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说 明 


本 书 版 权 属于 北京 大 学 出 版 社 有 限 公司 。 版 权 所 有 ， 侵 
权 必 完 。 

本 书 电子 版 仅 提 供给 高 校 任课 教师 使 用 ， 如 有 任课 教师 
需要 本 书 课 件 或 其 他 相关 教学 资料 ， 请 联系 北京 大 学 出 版 社 
客服 ， 微 信 手 机 同 号 : 15600139606， 扫 下 面 二 维 码 可 直接 
联系 。 

由 于 教材 版 权 所 限 ， 仅 限 任 课 教 师 索取 ， 谢 谢 ! 





内 容 简 介 





本 书 是 编者 在 长 期 教学 和 研究 基础 上 ， 经 过 企业 调研 并 广泛 吸收 管理 科学 的 新 理论 、 新 方法 、 新 标准 
编写 而 成 的 。 全 书 共 分 16 章 ， 较 系统 地 介绍 了 生产 运营 管理 的 基本 理论 、 应 用 技术 和 方法 ， 具 体内 容 包 
括 : 绪论 、 生 产 运营 战略 与 可 持续 竞争 力 、 新 产品 开发 与 工艺 选择 、 生 产 运 营 系统 选 址 与 布局 、 生 产 运 营 
过 程 组 织 、 劳 动 组 织 设计 、 生 产能 力 与 生产 运营 计划 、 生 产 作业 计 划 、 项 目 计划 管理 、 现 场 管理 和 车 间作 
业 控 制 、 库 存 与 配送 管理 、 质 量 管理 、 精 益生 产 方式 、 MRP- ERP、 基 于 互联 网 的 供应 链 管 理 、 先 进 制造 技 
术 及 模式 。 

本 书 既 可 作为 高 等 院 校 工商 管理 类 、 信 息 管 理 与 信息 系统 、 工 业 工程 、 物 流 工 程 等 专业 的 教材 或 教学 
参考 书 ， 也 可 供 MBA 学 员 选 用 和 企业 管理 人 员 与 工程 技术 人 员 学 习 参 考 。 
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丛书 序 


我 国 越 来 越 多 的 高 等 院 校 设 置 了 经 济 管理 类 学 科 专 业 ， 这 是 一 个 包括 理论 经 济 学 、 应 
经 济 学 、 管 理科 学 与 工程 、 工 商 管理 、 公 共管 理 、 农 林 经 济 管理 、 图 书馆 、 情 报 与 档案 
管理 7 个 一 级 学 科 门 类 和 31 个 专业 的 庞大 学 科 体 系 。2006 年 教育 部 的 数据 表明 ， 在 全 
普通 高 校 中 ， 经 济 类 专业 布点 1 518 个 ,管理 类 专业 布点 4 328 个 。 其 中 除 少量 院 校 设置 
的 经 济 管理 专业 偏重 理论 教学 外 ， 绝 大 部 分 属于 应 用 型 专业 。 经 济 管理 类 应 用 型 专业 主要 
着 眼 于 培养 社会 主义 国民 经 济 发 展 所 需要 的 德 、 智 、 体 全 面 发 展 的 高 素质 专门 人 才 ， 要 求 
既 具 有 比较 扎实 的 理论 功底 和 良好 的 发 展 后 劲 ， 又 具有 较 强 的 职业 技能 ， 并 且 又 要 求 具有 
较 好 的 创新 精神 和 实践 能 力 。 

当前 开拓 新 型 工业 化 道路 ,推进 全 面 小 康 社会 建设 的 新 时 期 ， 进 一 步 加 强 经 济 管理 
人 才 的 培养 .注重 经 济 理论 的 系统 化 学 习 ， 特 别 是 现代 财经 管理 理论 的 学 习 ， 提 高 学 生 的 

专业 理论 素质 和 应 用 实践 能 力 ， 培 养 出 一 大 批 高 水 平 - 高 素质 的 经 济 管 理 人 才 ， 越 来 越 成 
为 提升 我 国 经 济 竞争 力 、 保 证 国民 经 济 持续 健康 发 展 的 重要 前 提 。 这 就 要 求 高 等 财经 教育 
要 更 加 注重 依据 国内 外 社会 经 济 条 件 的 变化 . 适时 变革 和 调整 教育 目标 和 教学 内 容 R 
经 济 管理 学 科 专 业 更 加 注重 应 用 、 践 、 注 重 规范 、 注 重 国际 交流 ;要 求 经 济 管理 学 
科 专 业 与 其 他 学 科 专业 相互 交融 与 协调 发 展 ， 要 求 高 等 财经 教育 培养 的 人 才 具 有 更 加 丰富 
的 社会 知识 和 较 强 的 人 文 素质 及 创新 精神 。 要 完成 上 述 任务 ， 各 所 高 等 院 校 需 要 进行 深入 
的 教学 改革 和 创新 ， 特 别 是 要 搞 好 有 和 较 高 质量 的 教材 的 编写 和 创新 工作 。 

出 版 社 的 领导 和 编辑 通过 对 国内 大 学 经 济 管理 学 科教 材 实际 情况 的 调研 ， 在 与 众多 专 
家 学 者 讨论 的 基础 晤 ”决定 编写 和 出 版 一 套 面向 经 济 管理 学 科 专 业 的 应 用 型 系列 教材 ， 这 
是 一 项 有 利于 促进 高 校 教学 改革 发 展 的 重要 措施 。 

本 系列 教材 是 按照 高 等 学 校 经 济 类 和 管理 类 学 科 本 科 专 业 规 范 、 培 养 方案 ， 以 及 课程 
教学 大 纲 的 要 求 ， 合理 定位 ， 由 长 期 在 教学 第 一 线 从 事 教 学 工作 的 教师 编写 ， 立 足 于 2 
世纪 经 济 管理 类 学 科 发 展 的 需要 ， 深 入 分 析 经 济 管理 类 专业 本 科学 生 现状 及 存在 的 问题 ， 
探索 经 济 管理 类 专业 本 科学 生 综合 素质 培养 的 途径 ， 以 科学 性 、 先 进 性 、 系 统 性 和 实用 性 
为 目标 ， 其 编写 的 特色 主要 体现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 关注 经 济 管理 学 科 发 展 的 大 背景 ， 拓 宽 理论 基础 和 专业 知识 ， 着 眼 于 增强 教学 内 
容 与 实际 的 联系 和 应 用 性 ， 突 出 创造 能 力 和 创新 意识 。 

(2) 体系 完整 、 严 密 。 系 列 涵盖 经 济 类 、 管 理 类 相关 专业 以 及 与 经 管 相 关 的 部 分 法 律 
类 课程 ， 并 把 握 相 关 课 程 之 间 的 关系 ， 整 个 系列 丛书 形成 一 套 完整 、 严 密 的 知识 结构 
体系 。 

(3) 内 容 新 颖 。 借 鉴 国外 最 新 的 教材 ， 融 会 当前 有 关 经 济 管理 学 科 的 最 新 理论 和 实践 
经 验 ， 用 最 新 知识 充实 教材 内 容 。 

(4) 合作 交流 的 成 果 。 本 系列 教材 是 由 全 国 上 百 所 高 校 教师 共同 编写 而 成 ， 在 相互 进 
行 学 术 交 流 、 经 验 借 鉴 、 取 长 补 短 、 集 思 广 益 的 基础 上 ， 形 成 编写 大 纲 。 最 终 融 合 了 各 地 
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特点 ， 具 有 较 强 的 适应 性 。 
(5) 案例 教学 。 教 材 融 入 了 大 量 案例 研究 分 析 内 容 ， 让 学 生 在 学 习 过 程 中 理论 联系 实 
际 ， 特 别 列举 了 我 国 经 济 管理 工作 中 的 大 量 实际 案例 ， 这 可 大 大 增强 学 生 的 实际 操作 


能 力 。 
(6) 注重 能 力 培 养 。 
能 力 以 及 不 断 自我 更 新 入 








力求 做 到 不 断 强 化 自我 学 习 能 力 、 思 维 能 力 、 创 造 性 解决 问题 的 
识 的 能 力 ， 促 进 学 生 向 着 富有 鲜明 个 性 的 方向 发 展 。 





作为 高 要 求 ， 经 济 管理 类 教材 应 在 基本 理论 上 做 到 以 马克 思 主 义 为 指导 ， 结 合 我 国 财 
经 工作 的 新 实践 ， 充 分 汲取 中 华 民 族 优秀 文化 和 西方 科学 管理 思想 ， 形 成 具有 中 国 特色 的 


创新 教材 。 这 一 目标 不 可 
材 内 容 的 更 新 才能 达成 。 








[能 一 跃 而 就 ， 需 要 作者 通过 长 期 艰苦 的 学 术 劳 动 和 不 断 地 进行 教 


我 希望 这 一 系列 教材 的 编写 ， 将 是 我 国 拥有 较 高 质量 的 高 校 财经 


管理 学 科 应 用 型 教材 建设 工程 的 新 尝试 和 新 起 点 。 


我 要 感谢 参加 本 系列 





教材 编写 和 审 稿 的 各 位 老师 所 付出 的 大 量 惠 有 成 效 的 辛勤 劳动 。 


由 于 编写 时 间 紧 、 相 互 协 调 难度 大 等 原因 ， 本 系列 教材 肯定 还 存在 一 些 不 足 和 错漏 。 我 相 








信 ， 在 各 位 老师 的 关心 和 
济 管理 类 学 科 专 业 的 教学 


帮助 下 ， 本 系列 教材 一 定 能 不 断 地 改进 和 完善 ， 并 在 我 国 大 学 经 


改革 和 课程 体系 建设 中 起 到 应 有 的 促进 作用 。 
| 





刘 诗 自 ” 任 西南 财经 大 学 名 登 校 长、 教授， 博士 生 导 师 ， 四 川 省 社会 科学 联合 会 主 
席 ， 让 仿 全 国光 秆 于 如 达 全 计生 全 全 相国 


研究 院 ” 院 长 。 


山 


前 


生产 活动 是 人 类 最 基本 的 活动 。 人 类 的 生产 活动 是 人 们 在 一 定 地 理 环境 中 进行 的 ， 是 
一 种 以 自然 资源 为 对 象 ， 以 获得 生活 资料 为 目的 的 活动 。 世 界 上 绝 大 多 数 人 都 在 从 事 生产 
劳动 。 因 为 如 果 不 从 事 生产 ， 不 进行 劳动 ， 人 类 就 无 法 生存 ， 社 会 就 不 能 发 展 ， 可 以 说 生 
产 最 伟大 ， 劳 动 最 光荣 。 人 类 通过 生产 劳动 在 创造 物质 和 精神 财富 的 同时 ， 也 创造 了 自 
己 。 有 生产 活动 就 有 生产 管理 ， 人 类 最 早 的 管理 活动 就 是 对 生产 活动 的 管理 。 制 造 业 是 实 
体 经 济 的 根基 ， 诞生 于 20 世纪 初 的 科学 管理 运动 就 始 于 制造 工厂 的 生产 管理 。 服 务 业 的 
兴起 ， 使 生产 活动 扩大 到 服务 领域 ， 为 此 ， 生 产 的 概念 和 范畴 也 得 到 了 扩展 和 延伸 ， 生 产 
管理 的 内 容 也 必然 扩大 到 服务 领域 。 

企业 是 产品 制造 或 提供 服务 的 承担 者 ， 是 自主 经 营 * 自负 盈亏 的 法 人 经 济 组 织 。 现 代 
企业 的 生存 发 展 无 时 无 刻 不 需 要 为 顾客 提供 满意 的 产品 或 服务 ， 在 创造 需求 和 价值 中 实现 
盘 余 。 而 产品 生产 或 服务 活动 就 是 为 了 创造 有 价值 的 结果 ， 将 输入 转化 为 有 用 的 输出 过 
程 ， 该 过 程 是 企业 运转 的 中 心 ， 需 要 进行 精心 策划 和 有 效 管理 。 企 业 生产 经 营 活动 的 组 织 
功能 涉及 多 个 方面 ， 其 中 ， 生 产 、 财 会 和 销售 几乎 是 所 有 企业 共有 的 三 大 基本 功能 ， 离 开 
这 三 项 基本 功能 ， 任 何 企业 组 织 都 无 法 存在 。 而 上 项 基本 功能 中 ,生产 又 是 财会 和 销 
售 功能 运转 的 客观 基础 和 前 提 ， ;也 就 是 说 ， 生 产 是 实体 经 济 范畴 下 企业 存在 和 运转 的 物质 
基础 。 

服务 业 的 兴起 使 生产 概念 得 到 延伸 和 扩展 过去， 西方 学 者 将 工厂 从 事 的 有 形 产 品 的 
制造 活动 称 为 “Production”， 而 将 劳务 部 门 从 事 无 形 服务 的 行动 过 程 称 为 “Operations”。 
现在 ， 趋 向 将 两 者 不 加 区 分 地 统称 为 “OBerations”。 将 生产 概念 扩展 延伸 到 非 制造 领域 ， 
意味 着 制造 业 成 熟 的 生产 管理 理论 与 方法 可 以 移植 到 服务 业 。 事 实 上 ， 现代 社会 的 发 展 趋 
势 表 明 ， 制造 业 与 服务 业 的 界限 正 变 得 越 来 越 模 糊 。 现 如 今 ， 已 很 难 将 制造 产品 和 提供 服 
务 截 然 分 开 ， 单 纯 制 造 产品 不 提供 任何 服务 的 企业 ， 几 乎 是 不 存在 的 。 很 难 想象 会 有 顾客 
愿意 购买 只 销售 产品 而 不 提供 售后 服务 的 企业 的 产品 。 因 此 ， 生 产 概念 的 扩展 ， 也 是 伴随 
社会 化 大 生产 演化 的 一 种 必然 结果 。 这 样 ， 我 们 也 就 不 难 理解 专业 教科 书 从 最 初 的 生产 管 
理 (Production Management) 改称 生产 与 运作 管理 (Production and Operations Manage- 
ment) ， 直 至 统称 运营 管理 (Operations Management) 的 名 词 变化 了 。 

《生产 运营 管理 》 是 工商 管理 专业 的 主干 专业 课 ， 也 是 市 场 营销 、 人 力 资 源 管理 、 物 
流 管理 、 信 息 管理 与 信息 系统 、 工 业 工 程 等 专业 的 必修 课 。 本 书 是 作为 工商 管理 类 各 专业 
课程 配套 教材 而 编写 的 ， 也 是 生产 运营 管理 省 级 精品 课程 建设 的 成 果 之 一 。 编 者 在 编写 本 
书 的 过 程 中 ， 结 合 自身 长 期 的 教学 和 研究 实践 ， 既 广泛 借鉴 国内 外 已 有 的 成 果 ， 同 时 也 学 
试 新 的 探索 ， 力 求 使 本 书 内 容 有 一 些 特色 和 新 意 ， 以 便 更 好 地 适应 新 时 期 工商 管理 类 专业 
的 生产 运营 管理 课程 教学 需要 。 

本 书 具 有 以 下 主要 特点 。 

第 一 ， 内 容 完 整 系统 、 结 构 框 架 清 晰 、 体 例 新 疾 ， 便 于 学 生 ( 读 者 ) 系 统 地 学 习 。 每 章 



























































DD 
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世间 要 点 

本 章 是 关于 生产 运营 管理 的 导论 ,本章 阐释 了 生产 运营 绾 理 是 面向 生产 运营 活动 的 计 
划 、 组 织 、 控 制 等 职能 行为 过 程 为 此 ， 运营、 生产 运营 活动 、 生 产 运营 系统 等 概念 被 提 
出 ， 成 为 学 习 者 必须 熟知 的 先导 性 专业 术语 。 本 章 虐 界定 了 “运营 ”作为 将 输入 转化 为 有 
用 输出 价值 创造 的 行为 本 质 ， 又 描绘 了 实际 生产 系统 运转 的 活动 轨迹 。 通 过 学 习 本 章 可 以 
纵览 生产 运营 管理 的 理论 渊源 和 演变 发 属 v 认识 生产 运营 管理 研究 的 目标 、 基 本 方法 与 体 
系 构架 。 总 之 分 本 章 是 对 生产 运营 管理 教程 的 一 个 全 景 式 概述 。 








运营 (Operations); 生产 系统 (Production System); 生产 运营 管理 ( Production and 
Operation Management); 输入 (Input); 输出 (Output); 转化 (Transformation ) 。 


生产 活动 是 人 类 最 基本 的 活动 ， 人 类 的 生产 活动 是 人 们 在 一 定 地 理 环境 中 进行 的 ， 以 
自然 资源 为 对 象 ， 以 获得 生活 资料 为 目的 的 活动 ， 世 界 上 绝 大 多 数 人 都 在 从 事 生产 活动 。 
有 生产 活动 就 有 生产 管理 ， 人 类 最 早 的 管理 活动 就 是 对 生产 活动 的 管理 。 制 造 业 是 实体 经 
济 的 根基 ， 诞生 于 20 世纪 初 的 科学 管理 运动 就 始 于 制造 工厂 的 生产 管理 。 服 务 业 的 兴起 
使 生产 活动 扩大 到 服务 领域 ， 为 此 ,生产 的 概念 和 范畴 也 得 到 了 扩展 和 延伸 。 

企业 是 产品 制造 或 提供 服务 的 承担 者 ， 是 自主 经 营 、 自 负 到 亏 的 法 人 经 济 组 织 。 现 代 
企业 的 生存 发 展 无 时 无 刻 不 需 要 为 顾客 提供 满意 的 产品 或 服务 ， 在 创造 需求 和 价值 中 实现 
熏 余 。 而 产品 生产 或 服务 活动 就 是 为 了 创造 有 价值 的 结果 ， 将 输入 转化 为 有 用 的 输出 过 
程 ， 该 过 程 是 企业 运转 的 中 心 ， 需 要 进行 精心 策划 和 有 效 管 理 。 正 是 因为 输入 输出 转化 活 
动 是 企业 运营 的 基本 活动 ， 对 这 一 领域 的 研究 分 析 就 成 为 本 章节 所 要 讨论 的 主题 。 


















































1.1.1 企业 的 基本 职能 


企业 是 社会 化 大 生产 环境 下 产生 的 ， 以 商品 生产 、 流 通 与 服务 为 基本 经 济 活动 ， 自 主 
经 营 、 自 负 鳃 亏 并 具 法 人 资格 的 社会 经 济 组 织 。 企 业 种 类 繁多 ， 主 要 分 布 在 制造 业 和 服务 
业 两 大 产业 领域 ,人 公司、 矿山、 钢铁 厂 、 商 店 、 旅 馆 、 饭 店 、 银 行 、 物 流 等 ， 都 是 企业 存 
在 的 具体 形式 。 

企业 的 基本 职能 就 是 从 事 生 产 、 流 通 和 服务 等 经 济 活动 ， 向 社会 提供 产品 与 服务 ， 以 
满足 社会 日 益 增长 的 物质 财富 需要 。 在 现代 社会 ,企业 生存 的 基础 是 不 断 输出 品种 、 品 
质 、 品 牌 为 市 场 顾客 所 接受 并 满意 的 产品 或 服务 ， 而 且 这 些 输出 对 自然 环境 和 社会 环境 是 
无 害 的。 这 样 的 输出 是 社会 文明 进步 的 物质 保证 ， 也 是 企业 在 激烈 的 市 场 竞争 中 站 稳 脚 跟 
的 夸 码 。 

企业 向 市 场 提供 输出 ， 必 然 需 要 有 输入 。 人 为 、 资金、 原材料 、 能 源 和 信息 等 资源 便 
是 企业 开展 生产 经 营 活动 必需 的 要 素 输入 , 这 也 是 维持 企业 运转 的 先决 条 件 。 企 业 生 产 经 
营 活 动 的 组 织 功 能 涉及 多 个 方面 ， 其 中 生产 (运行 )、 财 会 和 销售 是 几乎 所 有 企业 共有 的 
三 大 基本 功能 ， 离 开 这 三 项 基本 功能 ， 任 何 企业 组 织 都 无 法 存在 。 而 上 述 三 项 基本 功能 
中 ,生产 (运行 ) 又 是 财会 和 销售 功能 运转 的 客观 基础 和 前 提 汪 也 就 是 说 生产 (运行 ) 是 实体 
经 济 范畴 下 企业 存在 和 运转 的 物质 基础 。 


1.1.2 企业 生产 的 实质 


在 加 工 制造 业 占 主导 地 位 的 工业 化 社会 * 企业 生产 或 制造 的 实质 是 通过 物理 的 、 化 学 
的 方法 ， 改 变 自然 界 中 物质 的 形态 ， 产 生 人 类 社会 需要 的 人 造物 品 (产品 ?的 过 程 。 任 何 工 
业 产 品 都 是 工业 企业 生产 过 程 的 结果 ， 而 企业 的 生产 过 程 又 是 由 若干 分 工 协作 的 局 部 生产 
环节 组 成 的 。 通 过 分 工 形成 的 操作 专业 化 ， 提 高 了 工人 的 操作 熟练 程度 ， 加 快 了 不 同 工 作 
之 间 的 转换 速度 ， 同 时 促进 了 机 器 与 工具 的 发 明 。 借 助 机 器 和 动力 ， 以 工厂 为 单位 进行 生 
产 ， 可 以 大 幅度 提高 劳动 生产 效率 ， 增 加 市 场 的 商品 供给 。 特 别 指出 的 是 ， 在 工业 社会 ， 
人 们 的 生活 节奏 加 快 ， 生 活 质量 以 拥有 的 产品 数量 来 衡量 ， 对 人 造物 品 依赖 性 的 追逐 ， 促 
使 企业 不 断 开 发 新 品种 、 不 断 扩 大 生产 规模 。 大 量 制造 和 大 量 使 用 工业 制 成 品 的 过 程 中 ， 
消耗 了 大 量 自 然 资 源 ， 特 别 是 不 可 再 生 的 矿产 资源 ， 并 向 人 类 赖 以 生存 的 环境 中 排放 了 大 
量 自然 界 原来 没有 的 东西 ， 导 致 自然 生态 环境 原 有 的 平衡 被 打破 ， 造 成 了 环境 污染 和 生态 
破坏 。 
生产 的 目的 是 消费 ， 而 分 配 和 交换 是 连接 生产 与 消费 的 纽带 或 桥梁 。 社 会 生产 总 过 程 
的 运行 离 不 开 服 务 业 ， 社 会 生产 力 发 展 水 平 的 不 断 提高 必然 催生 服务 业 的 日 益 发 达 和 完 
善 。 没 有 发 达 完 善 的 服务 业 ， 也 就 不 会 有 高 度 文明 的 现代 社会 。 当 今 ， 世 界 经 济 发 展 的 一 
个 突出 特征 是 服务 业 比 重 的 不 断 上 升 ，2008 年 ， 以 美国 为 代表 的 发 达 国 家 服务 业 占 GDP 
(Gross Domestic Product， 国 内 生产 总 值 ) 的 比重 已 超过 70%， 服 务 业 从 业 人 数 已 占 就 业 

























































































4 


总 人 口 的 60 儿 一 70 儿 ;中 等 收入 国家 服务 业 占 GDP 比重 也 达到 55% 左 右 。 当 前 ， 中 国 经 
济 已 经 到 了 只 有 转型 升级 才能 持续 发 展 的 关键 阶段 。 扩 大 内 需 是 最 大 的 结构 调整 ， 促 进 城 
乡 和 区 域 协调 发 展 是 主要 任务 ， 实 现 工业 化 、 新 型 城镇 化 、 信 息 化 和 农业 现代 化 同步 推进 
是 基本 途径 ， 发 展 服务 业 是 重要 战略 支撑 。2013 年 ， 中 国 服务 业 占 GDP 的 比重 已 达 
46. 1%， 首 次 超过 第 二 产业 ， 中 国 经 济 已 进入 “服务 化 ”时 代 。 当 然 ， 与 发 达 国 家 相 比 ， 
我 国 服务 业 占 国民 经 济 的 比重 仍 偏 低 ， 还 有 很 大 发 展 空间 。 
民 务 业 的 兴起 使 生产 概念 得 到 延伸 和 扩展 。 过 去 ， 西 方 学 者 将 工厂 从 事 的 有 形 产品 的 
制造 活动 称 为 “Production”， 而 将 劳务 部 门 从 事 无 形 服务 的 行动 过 程 称 为 “Operations”。 
现在 ， 趋 向 将 两 者 不 加 区 分 地 统称 为 “Operations”。 将 生产 概念 扩展 延伸 到 非 制造 领域 ， 
意味 着 制造 业 成 熟 的 生产 管理 理论 与 方法 可 以 移植 到 服务 业 。 事 实 上 ， 现 代 社 会 的 发 展 趋 
势 表 明 ， 人 制造 业 与 服务 业 的 界限 正 变 得 越发 模糊 ， 像 海尔 集团 已 提出 向 服务 业 转 型 ， 并 非 
说 海尔 不 制造 产品 了 ,恰恰 相反 ， 它 要 造 好 产品 更 好 地 服务 于 顾客 ， 它 是 把 制造 业 的 客户 
服务 提升 到 基于 整个 产品 生命 周期 服务 的 战略 思维 。 现 今 , 已 很 难 将 制造 产品 和 提供 服务 
截然 分 开 ， 单 纯 制 造 产 品 不 提供 任何 服务 的 企业 ， 沁 乎 是 秒 存 在 的 。 很 难 想象 会 有 顾客 愿 
意 购买 只 销售 产品 而 不 提供 售后 服务 的 企业 的 产品 ~ 因此， 生产 概念 的 扩展 也 是 伴随 社会 
化 大 生产 演化 的 一 种 必然 结果 。 这 样 ， 我 们 也 就 不 难 理解 专业 教科 书 从 最 初 的 生产 管理 
(Production Management) 改 称 生产 和 运营 管理 (Production and Operations Management)， 
直至 统称 运营 管理 (Operations Managemient) 的 名 词 变化 了 。 


1.1.3 运营 与 生产 运营 活动 


运营 对 每 一 个 组 织 而 言 都 处 于 中 心地 位 ， 如 此 之 说 是 因为 组 织 是 借助 运营 活动 而 存在 
的 。 从 更 广泛 意义 土 说 ,组 织 的 存在 就 是 为 了 创造 价值 ， 而 运营 涉及 的 正 是 创造 价值 的 任 
务 。 美国 杰出 管理 思想 家 迈克 尔 。 哈 默 指出 s 运营 方 面 的 创新 能 够 为 组 织 提供 相 较 于 竞争 
者 的 长 期 的 竞争 优势 。 一 个 组 织 无 论 是 营利 性 的 还 是 非 营利 性 的 ， 是 提供 服务 或 是 制造 产 
品 ， 公 共 的 或 是 私营 的 ， 它 们 的 存在 都 是 为 了 创造 价值 。 

运营 的 实质 是 一 种 生产 活动 。 人 们 习惯 把 提供 有 形 产品 的 活动 称 为 制造 型 生产 ,将 提 
供 无 形 产品 (服务 ) 的 活动 称 为 服务 型 生产 ,这 两 种 生产 都 是 为 社会 创造 财富 的 过 程 。 以 手 
机 制造 为 例 ， 手 机 生产 厂商 投入 包括 人 员 、 设 备 、 厂 房 、 原 材料 、 资 金 、 信 息 等 资源 , 通 
过 一 定 的 工艺 流程 和 方法 ， 生 产 出 质量 合格 的 型 号 手机 ， 最 终 卖 给 消费 者 而 获 利 。 可 以 看 
出 ,手机 的 加 工 制作 需要 经 过 一 个 “输入 一 转化 一 输出 ”的 过 程 ， 该 过 程 不 仅 是 一 个 物质 
的 转化 过 程 ， 而 且 是 一 个 价值 的 增值 过 程 。 手 机 加 工 制作 的 过 程 是 由 一 系列 活动 组 成 的 ， 
这 些 活动 就 是 生产 运营 活动 ， 既 有 效率 ， 又 有 效能 地 调度 和 管理 生产 运营 活动 ， 是 本 书 所 
要 讨论 的 主 则 。 由 于 运营 这 个 词 将 贯穿 本 书 的 通 篇 ， 需 要 明确 界定 它 的 含义 。 

运营 (Operations) 就 是 将 输入 转化 为 有 用 输出 的 一 系列 行动 过 程 。 具 体 来 说 ， 运 营 指 
的 是 将 公司 购 入 的 资源 转换 成 顾客 所 需 产品 的 流程 ， 包 括 制造 、 服 务 等 流程 。 运 营 活动 是 
企业 的 基本 活动 ， 企 业 通过 有 效 运营 而 实现 经 营 发 展 目标 。 随 着 经 济 全 球 化 步伐 的 加 快 ， 
“全 球 化 运营 ”成 为 现代 企业 运营 的 一 项 重要 课题 ， 特别 是 对 于 我 国 致力 于 从 事 国际 化 生 
产 和 经 营 的 企业 来 说 ， 是 绕 不 开 的 成 长 与 发 展 话题 。 



















































































1.1.4 生产 运营 系统 


企业 为 社会 提供 的 产品 或 服务 是 通过 一 系列 生产 运营 活动 完成 的 。 任 何 一 种 产品 或 服 
务 的 提供 ， 都 是 按照 一 定 的 工艺 流程 和 方法 ， 经 过 了 一 个 特定 的 转化 过 程 ， 即 将 输入 转化 
为 有 用 输出 的 过 程 。 承 载 这 一 转化 过 程 任务 的 就 是 企业 的 生产 运营 系统 ， 它 是 企业 系统 的 
一 个 子 系统 。 如 图 1 - 1 所 示 ， 一 个 生产 运营 系统 是 册 输 大 端 、 转 化 过 程 、 输 出 端 和 反馈 
控制 机 制 所 构成 的 。 





图 1-1 生产 运营 系统 


1. 输入 


生产 运营 系统 的 输入 ， 是 进行 生产 运营 转化 的 物质 前 提 。 一 个 典型 的 生产 运营 系统 的 
输入 通常 包含 人 、 财 、 物 、 信 息 四 种 资源 ， 如 劳动 力 、 厂 房 、 机 器 设备 、 原 材料 、 耗 用 
品 、 能 源 、 流 动 资 金 、 作 业 指 示 图 表 等 ， 其 中 耗 用 品 不 同 于 原材料 ， 因 为 其 通常 不 能 成 为 
系统 最 终 输出 的 一 部 分 。 诸 如 机 油 、 纸 夹 、 笔 、 手 套 之 类 的 东西 一 般 被 归 入 耗 用 品 中 ， 它 
们 对 于 生产 运营 转化 结果 的 最 终 输 出 只 是 起 着 辅助 作用 。 

还 有 一 项 非常 重要 但 隐形 的 输入 ， 就 是 关于 如 何 将 输入 转化 为 输出 的 知识 。 现 代 企业 
特别 是 高 新 技术 企业 的 员工 普遍 拥有 这 种 知识 。 最 后 ， 生 产 运 营 系统 的 转化 活动 还 需要 有 
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充分 的 时 间 来 完成 。 事 实 上 ， 生 产 运营 部 门 常常 会 由 于 不 能 在 规划 或 合同 要 求 的 时 限 内 完 
成 转化 活动 而 招致 目标 任务 的 失败 。 

2. 转化 过 程 

转化 过 程 是 生产 运营 系统 中 的 核心 部 分 ， 它 是 由 一 系列 增加 价值 的 活动 所 构成 的 ， 通 
过 这 些 活 动 就 可 以 实现 将 系统 输入 转化 为 预定 性 的 系统 输出 。 转 化 活动 的 方式 有 许多 种 ， 
以 下 四 种 是 最 为 典型 的 主要 方式 。 

(1) 改变 (Alter)， 指 通过 物理 变化 或 化 学 变化 的 方式 实现 对 事物 结构 或 成 分 上 的 改 
变 ， 这 是 制造 业 生产 加 工 产品 的 基本 方式 。 如 对 产品 进行 切割 、 冲 压 、 成 型 、 装 配 ， 蒸 
馏 、 催 化 、 脱 蜡 等 。 这 些 产 成 品 可 以 通过 买卖 供 消费 者 使 用 ， 如 衬衫 、 洗 衣 机 、 自 行车 、 
汽油 或 是 其 他 产品 。 当 然 ， 被 改变 的 不 全 是 外 在 的 事物 ， 也 包括 我 们 自己 . 例如， 我们 去 
理发 或 是 看 牙医 等 。 

另外 ， 一 些 特殊 的 改变 也 会 具有 价值 。 当 寒冷 时 获得 热量 ， 这 种 感觉 方面 的 改变 使 
人 们 体验 到 价值 。 其 至 心理 上 的 改变 也 能 产生 价值 如 获得 大 学 学 位 后 的 成 就 感 
等 等 。 

(2) 运输 (Transport)， 指 实现 人 或 物 空间 位 置 变 化 的 活动 。 通 过 运输 将 人 、 财 、 物 
从 一 个 地 方 转移 到 另 一 个 地 方 而 获得 价值 的 增值 。 人 们 会 很 高 兴 被 送 来 或 是 带 走 某 些 东 
西 ， 前 者 如 鲜花 ， 后 者 如 垃圾 

(3) 储存 (Storing)， 指 物品 被 置 于 某 种 保护 性 的 环境 中 一 段 时 间 的 过 程 。 物 品 通过 储 
存 得 到 有 效 的 保护 和 管理 可 以 增加 生产 运营 活动 的 价值 。 加 工 制造 企业 的 储存 物资 主要 有 
原材料 、 在 制品 、 产 成 品 和 一 般 消耗 品 四 大 类 。 生 产 领 域 储存 和 流通 领域 储存 是 物资 的 两 
种 主要 储存 形式 。 

(4) 检验 CTesbj> 指 借助 特定 手段 或 方法 实现 对 事物 或 过 程 的 符合 性 评判 。 检 验 ， 特 
别 是 质量 检验 是 生产 运营 活动 不 可 缺少 的 环节 ,通过 检验 的 把 关 、 预 防 功能 可 以 实现 对 
产品 质量 的 控制 和 改进 ， 一 些 事物 也 会 因 我 们 更 好 地 理解 其 属性 而 更 具有 价值 。 

总 之 ， 依 靠 多 种 不 同方 式 能 实现 对 某 一 事物 的 价值 增值 。 可 以 对 事物 在 空间 、 时 间 甚 
至 我 们 的 观念 上 来 加 以 改变 。 当 然 ， 还 可 以 通过 对 这 些 方法 的 综合 应 用 来 增加 价值 。 生 产 
运营 系统 转化 方式 的 实现 ， 以 及 如 何 有 效 管理 这 些 转 化 活动 ， 是 本 书 所 要 研究 及 讨论 的 主 
要 议题 。 

生产 运营 系统 的 输出 有 产品 和 服务 两 种 类 型 。 产 品 往往 指 有 形 的 物品 ， 如 一 辆 轿车 、 
一 台 冰 箱 、 一 吨 煤炭 等 ;而 服务 则 是 抽象 的 或 无 形 的 ， 如 对 机 器 设备 的 保养 维修 、 民 航 机 
场 的 问 询 柜台 、 企 业 诊断 咨询 等 。 表 1- 1 列 出 了 产品 与 服务 的 特点 区 分 。 

4. 检测 与 控制 

假设 生产 运营 系统 出 现 了 错误 ， 就 必须 能 够 通过 一 些 记录 ， 如 现场 统计 (检测 ) 发 现 这 
些 错 误 ， 并 且 通 过 修正 系统 运行 参数 来 纠正 错误 (控制 )。 如 图 1- 1 所 示 ， 检 测 与 控制 活 
动 广泛 存在 于 生产 运营 系统 中 ,包括 管理 系统 在 内 ， 这 些 活动 贯彻 于 本 书 的 始终 。 毫 无疑 


kg 









































-1 和 -sam Eo 


表 1-1 产品 与 服务 的 对 比 




















产品 服 务 
有 形 无 形 
与 顾客 最 低 程度 的 接触 与 顾客 的 高 度 接触 
提供 过 程 中 顾客 最 低 程度 的 参与 提供 过 程 中 顾客 的 高 度 参与 
延迟 消费 即时 消费 
设备 密集 型 生产 劳动 密集 型 生产 
质量 易 衡 量 质量 难 衡量 








间 ， 生 产 运 营 系统 的 任何 部 分 出 现 了 异常 变化 ， 检 测 过 程 都 应 及 时 知 会 管理 人 员 。 如 果 该 
it 响 不 大 ， 则 不 需 采取 控制 行动 。 如 果 影 响 显 著 ， 则 管理 者 应 介入 并 采取 纠 
正 性 的 控制 ， 改 变 输入 或 转化 过 程 ， 以 维护 正常 的 系统 输出 : 

表 1-2 列 ne 不 同 社会 组 织 的 生产 运营 系统 要 素 构成 实例 。 


表 1- 2 典型 运营 系统 的 要 素 构成 












































组 织 类 型 输 入 转化 过 程 输 出 检测 与 控制 
制造 了 三。 | 工人 、 原材料、 厂房 K 制 一 成 型 、 冲 | 机 器 、 化 学 品 、 消 | 生产 物流 、 产 
ee 设备 等 、 装 配 等 费 品 、 标准 件 量 、 质 量 、 成 本 
售货员 、 商 品 > 货架 :| 商品 布置 、 促 销 宣 商品 脱销 、 顾 客 

Ey 

百货 商场 | 库房 、 手 推 车 竺 传 、 包 装 结算 顾客 购物 感受 。。 | 投诉 、 资 金 周转 
二 医生 之 护 二 、 药品、 医 | 诊 断 、 化 验 . 手 | 恢复 健康 的 人 、 诊 | 医疗 事故 、 抱 

疗 设备 、 病床 等 术 守 护理 疗 技能 、 研 究 怨 、 排 队 等 竺 
这 授课 、 辅导 答疑 、| 合格 毕业 生 、 知 | 教学 质量 、 抱 

实验 实习 、 运 动 ”| 识 、 研究 她、 校园 安全 
人 存 贷款 、 保 管 、 投 | 利息 、 电 子 划 转 、| 利息 率 、 贷 球 坏 
资 、 外 汇 买卖 借贷 表 、 银行 卡 | 账 率 、 信 息 系统 





1.2 生产 运营 管理 的 发 展演 变 


1.2.1 生产 运营 管理 的 概念 、 目标 与 任务 


顾名思义 ， 生 产 运 营 管理 是 对 生产 运营 活动 或 生产 运营 系统 的 管理 ， 是 企业 管理 系统 
的 一 个 重要 组 成 部 分 。 准 确 来 说 ， 生 产 运 营 管理 是 指 对 企业 生产 运营 过 程 涉及 的 全 部 活动 
进行 计划 、 组 织 、 指 挥 、 控 制 和 协调 等 一 系列 工作 的 总 称 。 
生产 运营 管理 的 目的 是 建立 一 个 灵活 、 高 效 、 精 益 的 生产 制造 系统 ， 为 企业 和 用 户 制 
造 有 竞争 力 和 满意 的 产品 。 对 制造 企业 来 说 ， 有 竞争 力 的 产品 主要 体现 在 产品 的 性 能 、 质 
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量 和 价格 三 要 素 上 ， 企 业 通过 市 场 需求 分 析 ， 研 发 制造 的 产品 必须 在 上 述 三 要 素 上 有 优 
势 ， 否 则 ， 无 竞争 力 可 言 ， 也 就 谈 不 上 生存 和 发 展 。 对 顾客 或 用 户 来 说 ， 满 意 的 产品 依然 
突出 表现 为 性 能 优 、 质 量 好 、 成 本 低 。 而 产品 性 能 、 质 量 、 成 本 三 要 素 的 优势 聚合 与 提 
升 ， 必 然 依靠 对 生产 运营 活动 的 全 过 程 管理 。 

高 效 的 生产 制造 系统 是 指 能 以 更 少 的 人 力 、 物 力 、 财 力 等 资源 的 消耗 ， 在 更 短 的 时 间 
内 为 用 户 生 产 或 提供 所 需 的 产品 或 优质 的 服务 。 高 效率 意味 着 生产 运营 系统 的 转化 效率 
高 ， 即 投入 产 出 比较 高 。 通 过 减少 人 力 、 物 力 、 财 力 等 资源 消耗 ， 降 低 生产 运营 系统 的 运 
行 成 本 ， 才 能 为 顾客 或 用 户 提供 价格 更 低 的 优质 产品 或 服务 。 通 过 对 生产 运营 系统 的 优化 
布局 和 科学 组 织 ， 缩 短 产 品 开发 和 生产 过 程 周期 ， 就 能 做 到 快速 供 货 ， 以 争取 更 多 的 用 户 
或 占有 更 多 的 市 场 份额 。 

灵活 的 生产 制造 系统 是 指 能 适应 需求 多 样 和 快速 变化 的 市 场 环境 ， 通 过 多 品种 、 小 批 
量 生产 方式 ， 实 现 敏捷 供应 链 环境 下 的 大 规模 定制 。 在 复杂 多 变 的 市 场 环境 下 ， 为 了 满足 
用 户 多 样 化 、 个 性 化 的 需求 ， 生 产 运营 系统 必须 具有 和 柔 性， 依靠 先进 信息 与 互联 网 技术 支 
a 为 顾客 或 用 户 加 工 制作 任意 数量 且 符 合 要 求 的 定制 产品 ， 并 获得 大 规模 

产 方式 下 的 成 本 效益 优势 。 

精益 的 生产 制造 系统 是 指 能 不 断 消除 所 有 不 增加 产品 或 服务 价值 的 活动 或 过 程 ， 可 实 
现 并 获得 持续 质量 改进 下 的 卓越 组 织 绩效 s 实现 精益 生产 要 求 在 完整 的 供应 链 价值 流 中 消 
除 各 种 浪费 ， 做 到 只 在 需要 的 时 候 , 按 需要 的 量 生产 所 需 产品 的 准时 化 (JIT) 生 产 ; 同时 ， 
尊重 并 最 大 限度 地 发 挥 全 体 员工 的 积极 创造 性 ， 是 企业 拥有 卓越 生产 力 的 重要 保证 。 总 
之 ,精益 生产 系统 能 用 最 少 的 资源 ， 在 顾客 想 要 的 时 间 生 产 顾客 想 要 的 产品 ， 并 达到 顾客 
想 要 的 质量 和 服务 价值 。 

依照 生产 运营 管理 的 目的 或 目标 ， 生 产 运 营 管理 的 基本 任务 是 ， 在 计划 期 内 ， 围 绕 企 
业 销 售 和 财务 目标 的 设 定 ， 保 障 生产 运营 转化 过 程 增值 活动 的 顺利 进行 ， 准时、 优质 、 定 
量 地 生产 合格 产品 和 提供 满意 服务 ， 努 力 实现 顾客 价值 的 最 大 化 。 具 体 任务 是 : 根据 企 
业经 营 目标 ， 全 面 完成 生产 运营 计划 规定 的 任务 指标 ;四 提 高 生产 效率 ， 缩 短 生 产 周期 ， 
降低 消耗 和 成 本 ， 减 少 资金 占用 ， 提 高 经 济 效益 ; @@ 提 高 生产 运营 系统 的 柔性 ， 增 强 企业 
对 市 场 变化 和 顾客 需求 的 快速 响应 能 力 。 


1. 2. 2 生产 运营 管理 的 发 展 历程 


人 类 的 生产 活动 和 生产 管理 实践 源远流长 。 古 代 中 国人 修筑 了 万 里 长 城 ， 开 辫 了 大 
和 运河， 兴建 了 都 江 卉 水利 枢纽 工程 ; 古 埃及 人 建造 了 金字 塔 ; 古 罗马 人 成 就 了 丰富 的 宗 
教 建筑 。 这 些 宏大 的 世界 文化 遗产 工程 的 完成 如 果 没 有 合理 的 规划 组 织 是 难以 想象 的 。 
然而 ， 以 大 规模 生产 运作 为 特征 的 现代 工厂 体系 是 在 产业 革命 之 后 出 现 的， 由 此 ， 人 类 
真正 的 科学 管理 活动 直到 19 世纪 末 20 世纪 初 才 得 以 出 现 。 表 1- 3 列 出 了 自 1910 年 以 
来 生产 管理 发 展演 变 历程 中 的 标志 性 活动 阶段 或 事件 ， 并 对 其 典型 概念 或 方法 给 出 了 综 
合 性 解释 。 
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表 1-3 生产 管理 发 展 大 事 年 表 

年 份 事件 或 概念 发 源 地 
1911 年 科学 管理 原理 : 作业 研究 和 时 间 研 究 、 车 间 管 理 (1903) 美国 
1913 年 福特 公司 开发 出 世界 第 一 条 汽车 制造 装配 流水 线 美国 
1915 年 F. W. 哈里 斯 提出 库存 管理 的 物资 订货 经 济 批量 模型 美国 
1931 年 W. A. 休 哈 特 创立 产品 生产 质量 控制 的 统计 图 技术 美国 
1933 年 霍 桑 实验 与 行为 科学 的 建立 美国 

20 世纪 40 一 | 管理 科学 理论 : 线性 规划 、 排 队 论 、 数 学 模拟 与 模型 、 系 统 分 析 英国 、 美 国 
60 年 代 与 评价 、PERT&CPM、 计 算 机 与 管理 信息 系统 
1945 年 米 特 洛 凡 诺 夫 发 明成 组 技术 苏联 
1951 年 费 根 保姆 提出 全 面 质量 控制 (TQC) 概 念 美国 
1953 年 大 野 耐 一 提出 准时 化 生产 (JIT) 思 想 1 本 
1962 年 本 伍德 沃 德 发 现 公司 生产 过 程 的 技术 型 模式 英国 
1965 年 本 奥 利 奇 提出 独立 需求 与 相关 需求 概念 美国 

如 记 纪 和 年 代 处 理 车 间 计划 、 库 存 、 工 厂 布置 ~ 工程 项 目 管理 等 日 常事 务 的 软 美国 、 西 欧 


件 包 大 量 研制 成 功 











20 世纪 JIT、TQM 和 工厂 自动 化 FMS、CIMS、CAD、 机 器 人 ) 成 为 制造 pe 
日 本 、 美 国 和 西欧 
80 年 代 | 战略 的 主要 竞争 武器 I 
20 世 纪 | 1SO 9000\ERP、 容 应 链 管理 、 工 场 5S 管理 等 作业 质量 标准 或 模 
国 、 西 欧 、 日 本 
90 年 代 | 式 的 推行 推广 人 





21 世纪 前 期 





面向 互联 网 、 物 联网 、 电 子 商 务 环境 下 的 全 球 制造 体系 ; ERP、 
SCM 等 的 网 络 智能 化 ，3D 打印 技术 


SA 从 物 介绍 


埃 尔 伍德 。 斯 潘 塞 。 伯 法 





全 球 发 展 趋势 


埃 尔 伍德 。 斯 潘 塞 。 伯 法 (Elwood Spencer Buffa、1923 一 )， 美 国 管理 学 家 ， 西 方 管理 科学 学 派 的 
代表 人 物 之 一 。 伯 法 最 卓越 的 成 就 是 他 在 生产 管理 方法 定量 研究 上 的 贡献 。 
伯 法 曾 任 教 于 美国 加 利 福 尼 亚 大 学 管理 研究 院 ， 哈 佛 大 学 工商 管理 学 院 ， 
代表 作 是 《现代 生产 管理 》(1961)。《 生 产 管理 基础 》(1975) 是 伯 法 根据 《现代 
生产 管理 》 改 写 的 ， 简 明 易 懂 ， 曾 被 《哈佛 商业 评论 》 推 荐 为 经 理 必 读书 目 。 
在 这 本 书 里 可 以 看 到 大 量 的 图 表 和 数学 公式 ， 正 是 这 些 科学 的 计量 方法 ,使 管 


理 问 题 的 研究 由 定性 走向 定量 。 


伯 法 主张 用 数学 控制 、 程 序 化 系统 方法 来 解决 管理 学 科 的 主观 性 ， 实 现 管 
理 的 科学 化 。 伯 法 建立 的 理论 体系 被 称 为 生产 管理 理论 ， 这 一 理论 立足 于 工商 





1. 科学 管理 


尽管 人 类 从 事 生产 活动 及 管理 的 历史 源远流长 ， 特 别 是 产业 革命 后 “机 器 时 代 ” 的 到 
来 ， 从 工场 手工 作业 向 工厂 机 器 规模 制造 的 实现 ， 在 极 大 创造 生产 为 的 同时 ， 也 改变 着 生 
产 的 组 织 方式 。 但 是 ， 人 类 依然 没有 摆脱 赁 经 验 进行 生产 管理 的 师 徒 传承 式 习惯 。1911 
年 ， 弗 雷 德 里 克 ， 温 斯 洛 ， 泰 罗 的 《科学 管理 原理 》 标志 着 人 类 的 生产 管理 由 
经 验 走向 科学 。 为 此 ， 泰 罗 也 被 后 人 尊称 为 “和 Sh 

泰 罗 创立 的 科学 管理 理论 是 通过 在 钢铁 让 一 系列 作业 的 动作 和 时 间 研 究 完成 
的 。 泰 罗 认 为 ， Re 一 致 基础 之 上 的 ， 通 过 科学 管理 可 以 实现 
操作 工人 的 最 高 效率 ， Be 最 大 利益 。 

泰 罗 科 学 管理 思想 精 要 ，@D3 工具 和 操作 方法 的 标准 化 ， 制 定 出 科学 的 作业 方 
法 ;四 按照 作业 标准 科学 选择 和 培训 工人 ，@@ 实 行 有 差别 的 计件 工资 制 ， 按 照 作业 标准 和 
时 间 定 额 ， 规 定 不 同 的 器 主 于 划 职 人 了 能 分 开 ， 实生 职能 长 


加 强调 高 层 管理 中 的 例外 原则， ERS 
2. 福特 汽车 流水 线 从 
1913 年 ， 福 畦 汽车 公司 开发 出 世界 上 第 一 条 流水 生产 线 ， 这 一 创举 不 仅 是 对 生产 抽 


造 方式 的 革命 ， 拉 开 了 现代 大 工业 生产 的 序幕 ， 而 且 对 现代 社会 和 城市 发 展 产生 了 巨大 影 
响 。 享 利 ， 福特 和 他 的 工程 师 运 用 创新 和 反 向 思维 提出 ， 在 汽车 装配 中 借助 传送 带 以 一 定 
速度 从 一 端 向 另 一 端 前 行 ， 一 步 步 完成 工 型 轿车 的 零 部 件 组 装 。 依 靠 流水 生产 使 每 辆 工 
型 汽车 的 组 装 时 间 由 以 前 的 大 约 13 小 时 缩短 到 93 分 钟 ， 并 创下 总 计 1500 万 辆 的 本 型 轿 
车 世界 生产 纪录 。 为 此 ， 享 利 ， 福特 被 誉 为 “为 世界 装 上 轮子 ”的 人 。1999 年 ， 美 国 
《财富 》 杂 志 评 价 福特 为 “20 世纪 商业 巨人 ”， 以 表彰 他 和 福特 汽车 公司 对 人 类 工业 发 展 
所 做 出 的 杰出 贡献 。 

3. 堆 又 实验 

替 桑 实验 是 1924 一 1933 年 在 美国 芝加哥 西屋 电气 公司 的 霍 桑 工厂 开展 的 一 系列 旨 在 
深入 研究 决定 工人 劳动 效率 根本 原因 的 实验 研究 。 由 哈佛 大 学 乔治 ， 埃 尔 顿 ， 梅 奥 教授 了 
导 的 这 项 实验 前 后 分 为 四 个 阶段 : 车 间 照 明 实 验 、 继 电器 装配 实验 、 大 规模 访谈 实验 和 了 
作 室 群体 实验 。 这 项 持续 近 8 年 的 实验 ， 取 得 了 令 实 验 组 织 者 意 想不到 的 结果 ， 研 究 者 发 
现在 影响 工人 劳动 效率 的 因素 中 ， 人 的 因素 比 物 的 因素 重要 得 多 。 例 如 ， 尊 重工 人 比 只 靠 
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增加 工资 更 加 重要 ;工人 的 态度 和 行为 直接 影响 其 作业 效率 ;必须 承认 非 正式 组 织 的 存在 
等 。 霍 桑 实 验 推动 管理 理论 的 研究 获得 了 一 个 跃升 ， 创 立 了 人 际 关系 学 说 并 为 行为 科学 的 
建立 奠定 了 基础 。 行 为 科学 由 此 成 为 现代 西方 管理 理论 的 一 个 重要 流派 ,管理 思 想 进 入 了 
-个 丰富 多 彩 的 新 境界 ,管理 实践 的 重心 也 由 物 转向 人 。 
4. 管理 科学 
第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 因 军事 斗争 需要 产生 了 “运筹 学 ”， 发 展 了 新 的 数学 分 析 和 计 

算 技术 ， 如 统计 判断 、 线 性 规划 、 排 队 论 、 博 弈 论 、 计 算 机 模拟 等 。 这 些 成 果 在 第 二 次 世 
界 大 战 结 束 后 被 广泛 应 用 于 工厂 和 民用 部 门 ， 并 迅速 扩展 成 熟 衍生 出 许多 新 的 方法 和 模 
型 ， 从 而 构筑 起 管理 科学 学 派 的 思想 理论 基础 。 注 重 定量 模型 研究 和 应 用 ,追求 管 理 的 程 
序 化 和 最 优化 ， 是 管理 科学 学 派 的 突出 特征 。 管 理科 学 理论 的 主要 内 容 是 一 系列 的 现代 管 
理 方 法 和 技术 ， 提 出 这 一 理论 的 代表 人 物 是 美国 研究 现代 生产 管理 方法 的 著名 学 者 埃 尔 伍 
德 ， 伯 法 等 人 。 他 们 开拓 了 管理 研究 的 一 个 新 领域 ， 通 过 科学 的 计量 方法 ， 使 管理 问题 的 
研究 和 应 用 由 以 往 定性 的 描述 走向 了 定量 的 预测 与 决策 阶段 。 

5. 计算 机 技术 与 MRP 

20 世纪 70 年 代 的 主要 进展 是 计算 机 技术 在 运营 管理 中 得 到 了 广泛 应 用 。 在 制造 业 中 ， 
重大 突破 是 MRP( 物 料 需 求 计划 ) 被 用 于 生产 计划 与 控制 ， 这 项 技术 可 以 将 一 个 结构 复杂 
产品 的 全 部 零 部 件 统一 管理 起 来 它 也 能 使 计划 人 员 迅 速 地 调整 生产 作业 计划 和 库存 采购 
计划 ， 以 适应 对 最 终 产品 需求 的 变化 。 在 MRP 的 基础 上 进一步 发 展 成 MRPI (制造 资源 
计划 )。MRP 卫 技术 已 不 仅仅 局 限于 对 产品 的 生产 与 计划 ， 它 的 使 用 范围 被 扩展 到 销售 前 
门 和 财务 管理 ， 人 们 已 经 可 以 利用 计算 机 技术 将 企业 的 运营 、 营 销 和 财务 三 大 职能 管理 进 
行 信息 化 集成 处 理 , 这 极 大 地 提升 了 企业 生产 运营 管理 系统 的 运转 效率 和 对 市 场 芝 争战 略 
的 实施 响应 能 力 ,~ 并 为 实现 对 更 大 系统 的 信息 集成 管理 奠定 了 基础 。 

6. 日 本 制造 业 的 影响 

进入 20 世纪 80 年 代 ， 以 丰田 公司 为 代表 的 日 本 制造 业 ， 经 过 战 后 二 三 十 年 卧薪尝胆 
式 的 拼搏 努力 和 创新 探索 ， 在 全 面 提升 产品 质量 和 价值 创造 的 运营 模式 上 取得 了 突破 性 变 
革 ,“ 日 本 制造 ” 依 其 高 质量 、 低 成 本 、 多 样 性 迅速 在 世界 市 场 扩散 ， 为 日 本 战 后 崛起 并 
成 为 世界 经 济 强国 葛 定 了 坚实 的 生产 力 基础 。 从 1950 年 起 ， 日 本 企业 全 面 学 习 和 引入 美 
国 的 先进 管理 思想 和 技术 ， 并 结合 本 国 实际 创造 性 地 发 展 成 为 具有 日 本 独特 优势 的 实践 模 
式 ， 取 得 了 令 全 世界 瞩目 的 市 场 成 就 。 产 品质 量 是 决定 企业 生存 和 发 展 的 最 重要 因素 ,日 
本 企业 在 戴 明 博士 等 质量 管理 专家 的 指导 下 ， 不 仅 学 会 了 美国 人 创立 的 质量 管理 理论 和 方 
法 ， 而 且 结合 日 本 的 国情 ， 重 视 人 的 因素 ， 将 质量 控制 方法 简化 分 解 ， 让 一 线 普通 员工 而 
不 只 是 专家 都 懂得 如 何 使 用 ,使 质量 控制 和 质量 改进 成 为 全 员 参 与 的 群众 性 运动 ， 从 而 创 
造 出 了 日 本 式 的 全 面 质 量 管理 样板 。 通 过 深度 思考 并 发 现 了 如 何 才 能 为 客户 “增值 ”的 原 
理 , 日 本 企业 将 “杜绝 一 切 浪费 ”作为 生产 现场 有 效劳 动 的 核心 思想 ,以 此 为 判断 标准 ， 
凡是 对 客户 增值 不 起 作用 的 流程 活动 都 作为 流程 改善 的 对 象 ， 借 助 发 明 出 的 “看 板 管理 ”， 
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成 就 了 生产 管理 发 展 史上 被 认为 具有 里 程 碑 式 的 全 新 的 生产 方式 ， 即 准时 化 生产 。 如今， 
准时 化 生产 方式 已 在 全 球 范围 内 广 为 传 播 ， 并 成 为 具有 现代 管理 哲学 的 先进 生产 管理 
模式 。 

7. ERP 与 供应 链 管理 

ERP(Enterprise Resource Planning) 是 企业 资源 计划 的 简称 ，1990 年 由 美国 著名 管理 
咨询 公司 Gartner Group 提出 。ERP 是 从 MRPT 发 展 而 来 的 ， 其 实质 是 以 网 络 和 信息 技 
术 为 支撑 ， 全 面 运用 基于 供应 链 的 现代 管理 思想 与 方法 ， 为 企业 系统 运营 提供 即时 决策 的 
综合 资源 管理 平台 。ERP 形式 上 是 一 款 软件 ,本质 上 是 先进 的 企业 运营 管理 模式 。ERP 
系统 是 当今 世界 企业 经 营 与 管理 技术 进步 的 代表 ， 世 界 大 型 企业 都 在 用 ERP 软件 作为 其 
决策 的 工具 和 管理 日 常 工作 流程 。 对 企业 来 说 ， 应 用 ERP 的 价值 就 在 于 通过 系统 的 计划 
和 控制 等 功能 ， 结 合 企业 的 流程 优化 ， 有 效 地 配置 各 项 资源 。 以 加 快 对 市 场 的 响应 ， 降 低 
成 本 ， 提 高 效率 和 效益 ， 从 而 提升 企业 的 竞争 力 。 

供应 链 是 指 产 品 生产 和 流通 过 程 中 所 涉及 的 原材料 供应 商 、 生 产 商 、 分 销 商 、 零 售 商 
以 及 最 终 消 费 者 等 ， 通 过 与 上 、 下 游 成 员 之 间 的 连接 而 形成 的 网 络 结构 。 供 应 链 管理 
(CSCM) 即 是 对 于 始 于 最 初 接收 到 最 终 消费 者 的 订单 ， 然 后 一 直 回 溯 到 上 游 的 原材料 供应 
商 ， 最 后 再 到 向 消费 者 提供 商品 为 止 的 这 整个 链条 的 管理 。 供 应 链 管理 并 不 限于 只 是 管 
理 在 链条 上 与 本 公司 直接 连接 的 那些 链 环 ， 而 是 链条 上 的 所 有 链 环 。 因 此 ， 在 链条 上 的 
任何 一 部 分 所 实现 的 节约 (或 增值 7 都 可 以 为 链条 上 的 其 他 公司 所 共享 或 利用 。 对 于 供应 
链 管 理 的 日 益 关注 是 由 于 内 联网 、E-mail、EDI( Electronic Date Interchange， 电 子 数 据 交 
换 ) 以 及 互联 网 等 信息 技术 的 发 展 。 这 些 技 术 及 日 益 加 剧 的 全 球 竞争 ， 大 大 强化 了 人 们 
对 于 围绕 整个 供应 链 来 改进 过 程 的 重视 及 能 力 ; 从 而 使 得 能 够 以 更 低 的 成 本 来 达成 更 好 
的 业绩 。 

8. 全 球 制造 体系 

全 球 制造 体系 亦 被 称 之 为 “以 世界 为 工厂 "“ 以 各 国 为 车 间 ” 的 全 球 化 生产 运营 模式 ， 
其 特点 是 跨国 公司 利用 全 球 资源 ， 实 现 研究 与 开发 、 生 产 制 造 、 采 购 与 销售 的 全 球 优化 配 
置 。 这 种 生产 体系 是 跨国 公司 主导 下 的 全 球 供应 链 价值 增值 活动 的 区 位 安排 ， 即 价值 链 中 
不 同 环节 的 分 布 ， 以 全 球 市 场 并非 局 限于 一 国 的 地 理 范围 。 以 庞 带 亚 克 ， 莱 曼 汽车 为 例 ， 
该 品牌 汽车 被 称 之 为 “21 世纪 世界 工厂 的 产物 ”。 它 由 美国 福特 汽车 公司 牵头 ， 德 国 负责 
设计 ， 零 部 件 产 自 日 本 、 加 拿 大 、 澳 大 利 亚 、 新 加 坡 等 7 个 国家 ， 最 后 在 韩国 装配 成 车 ， 
销 往 世界 各 地 。 全 球 制造 体系 形成 和 发 展 受 三 大 因素 的 影响 ， 一 是 经 济 贸易 自由 化 ， 二 是 
技术 变革 ， 三 是 市 场 竞争 的 加 剧 。 可 以 预见 的 是 ， 世 界 正 在 迎 来 一 个 后 大 规模 生产 的 时 
代 ， 随 着 机 器 人 、 人 工 智能 、 信 息 网 络 、3D 打印 和 新 材料 等 技术 的 不 断 革新 和 进步 ， 全 
球 制造 体系 必 将 被 重 塑 ， 并 就 此 深刻 影响 到 世界 产业 格局 的 变化 和 发 展 。 


































































1.2. 3 现代 生产 运营 管理 


任何 事物 的 发 展 都 是 在 一 定 的 环境 中 进行 的 ， 或 者 说 事物 的 产生 和 发 展 都 离 不 开 所 处 
的 环境 因素 。 生 产 运 营 管理 的 发 展演 变 也 是 在 企业 内 外 环境 变化 的 背景 下 进行 的 ， 了 解 现 
代 生 产 运营 管理 的 新 特征 ， 需 要 认识 当今 企业 所 处 的 环境 特征 。 


1. 现代 企业 所 处 的 环境 特征 


1) 市 场 需 求 

企业 是 以 市 场 需求 来 确定 自身 的 战略 定位 的 ， 在 战略 目标 指导 下 探索 运营 管理 的 创 
新 。 市 场 经 济 的 不 断 发 育 、 完 善 和 更 新 ， 推 动 消费 者 需求 个 性 、 多 样 化 发 展 的 快速 变化 ， 
市 场 需求 更 加 多 样 化 、 个 性 化 的 特征 ， 必 然 加 剧 市 场 竞争 并 进一步 推动 市 场 分 化 和 再 生 。 
不 断 满足 消费 者 对 产品 品种 、 质 量 、 服 务 越 来 越 高 的 要 求 ， 企 业 就 必须 掌握 生产 管理 中 的 
和 柔性、 效率 、 质 量 、 成 本 之 间 的 矛盾 运动 规律 ， 完 成 为 客户 制造 产品 这 一 关乎 企业 生存 与 
发 展 的 重大 课题 。 

2) 竞争 方式 

竞争 是 市 场 经 济 的 产物 ， 缺 乏 竞争 力 的 企业 将 被 市 场 淘汰 。 激 烈 和 复杂 的 竞争 环境 促 
使 企业 不 断 寻 找 和 变换 竞争 手法 ， 从 而 导致 市 场 竞争 方式 和 种 类 在 表象 上 的 不 断 翻新 。 概 
括 来 讲 ， 企 业 之 间 的 竞争 主要 落脚 在 产品 、 服 务 、 价 格 和 经 营 要 素 四 个 方面 。 竞 争战 略 之 
父 迈 克 尔 。 波 特 强 调 ， 任 何 行业 的 竞争 规律 都 体现 了 “新 入 侵 者 的 威胁 、 替 代 品 的 威胁 、 
供 方 砍 价 能 力 、 买 方 砍 价 能 力 、 现 有 企业 间 竞 争 ”五 种 竞争 力 的 作用 ， 这 五 种 竞争 作用 力 
的 总 和 决定 了 行业 中 企业 获取 超出 资本 成 本 和 平均 投资 收益 率 的 能 力 。 

3) 技术 进步 

当今 世界 ,科技 进步 日 新 月 异 。 新 技术 、 新 工艺 、 新 材料 、 新 设计 、 新 发 明 、 新 方 
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法 、 新 装备 层出不穷 。 迅 猛 发 展 的 科学 技术 ， 一 方面 为 企业 新 产品 的 开发 提供 了 强 有 力 的 
支撑 ,促使 产品 的 更 新 换代 速度 加 快 ， 产 品 生命 周期 不 断 缩短 ; 另 一 方面 也 加 剧 了 企业 之 
间 研 发 投入 和 人 才 争 夺 的 竞争 较量 。 技 术 创新 能 力 已 成 为 现代 企业 不 可 或 缺 的 核心 能 力 ， 
在 很 大 程度 上 关乎 企业 的 生死 存亡 ， 当 然 ， 技 术 创新 的 发 展 对 优质 人 力 资源 具有 高 度 的 依 
赖 性 。 

4) 环境 问题 

环境 问题 的 产生 是 由 于 人 类 活动 过 度 或 不 当 ， 致 使 人 类 赖 以 生存 的 自然 环境 受到 污染 
和 破坏 ， 进 而 威胁 到 人 类 的 生存 与 持续 发 展 。 目 前 ， 已 经 威胁 人 类 生存 和 持续 发 展 的 重大 
环境 问题 有 全 球 变 暧 、 自 氧 层 破坏 、 酸 南 、 淡 水 资源 危机 、 能 源 短缺 、 森 林 资 源 锐 减 、 土 
地 荒漠 化 、 物 种 加 速 灭绝 、 垃 圾 成 灾 、 有 毒化 学 品 污染 等 。 这 些 重大 环境 问题 几乎 都 与 人 
类 的 生产 活动 或 企业 行为 有 关 ， 因 此 ， 生 产 中 的 污染 控制 和 废物 处 理 是 经 营 管理 者 必须 关 
心 的 重要 问题 。 有 关 环 保 问题 的 法 规 和 法 令 越 来 越 多 ， 内 容 越 来 越 细 ， 政 府 管制 也 越 来 越 
严厉 。 企 业 正 日 益 注重 设计 和 制造 占用 或 消耗 自然 资源 少 、 无 污染 或 轻 污染 ,使 用 后 易 处 
理 和 易 循 环 利用 的 产品 或 零 部 件 。 

5) 经 济 全 球 化 

经 济 全 球 化 是 指 通 过 商品 、 技 术 、 信 息 4 服务 、 货 币 、 人 员 等 生产 要 素 跨国 跨 地 区 的 
流动 ， 使 世界 各 国 经 济 的 相互 依赖 性 增强 并 日 益 成 为 紧密 联系 的 一 个 有 机 整体 。 经济 全 球 
化 是 当代 世界 经 济 的 重要 特征 之 一 , 也 是 世界 经 济 发 展 的 重要 趋势 。 

经 济 全 球 化 ， 有 利于 资源 和 生产 要 素 在 全 球 的 合理 配置 一 有 利于 资本 和 产品 的 全 球 性 
流动 ， 有 利于 科技 全 球 性 的 扩张 ， 有 利于 促进 不 发 达 地 区 经 济 的 发 展 ， 是 人 类 社会 进步 的 
表现 ， 也 是 世界 经 济 发 展 的 必然 结果 。 但 从 一 个 国家 的 角度 来 看 ， 经 济 全 球 化 又 是 一 把 双 
刃 剑 ， 它 推动 了 全 球 生 产 力 大 发 展 ， 加 速 子 世界 经 济 增长 ， 为 发 展 中 国家 追赶 发 达 国家 提 
供 了 历史 机 遇 。 与 此 同时 ， 经 济 全 球 化 也 加 剧 了 国际 竞争 ， 增 多 了 国际 投机 ， 增 加 了 国际 
风险 ， 特 别 是 对 经 济 实力 薄弱 和 科学 技术 落后 的 发 展 中 国家 ， 面 对 全 球 性 的 激烈 竞争 ， 所 
遇 到 的 风险 、 挑 战 将 更 加 严峻 。 进 入 21 世纪 以 来 ,经济 全 球 化 与 跨国 公司 的 深入 发 展 ， 
既 给 世界 贸易 带 来 了 重大 的 推动 力 ， 也 给 各 国 经 贸 带 来 了 诸多 不 确定 因素 。 这 是 一 场 深 刻 
的 革命 ， 企 业 无 法 回避 ， 应 积极 参与 其 中 并 在 经 济 全 球 化 大 潮 中 搏击 前 行 。 

2. 现代 生产 运营 管理 的 新 特征 

生产 运营 管理 的 特征 是 随 着 时 代 的 发 展 而 不 断 变化 的 。 传 统 生产 运营 管理 的 着 眼 点 主 
要 在 生产 系统 内 部 ， 即 如 何 做 好 对 产品 生产 过 程 进行 计划 、 组 织 与 控制 等 。 现 代 企业 所 处 
的 环境 伴随 世界 经 济 与 技术 的 发 展 有 了 显著 的 变化 ,致使 生产 运营 管理 的 特征 也 发 生 了 深 
刻 变化 ， 主 要 归结 为 以 下 几 个 方面 。 

) 多 品种 小 批量 生产 成 为 主流 

消费 者 需求 个 性 化 、 多 样 化 发 展 的 快速 兴起 ， 促 使 产品 更 新 换代 速度 不 断 加 快 ， 企 业 
为 了 快速 响应 市 场 ， 必 然 通过 多 品种 小 批量 组 织 生产 ， 时 至 今日 ， 多 品种 小 批量 生产 已 成 
为 社会 生产 的 主流 方式 。 多 品种 小 批量 主流 生产 方式 形成 的 另 一 个 重要 条 件 是 技术 的 进步 
与 发 展 ， 成 组 技术 、CAD 技术 、 和 柔性 制造 单元 、CIMS、ERP 系统 等 ， 是 支撑 多 品种 小 批 
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量 生产 的 重要 技术 基础 。 产 品 品种 多 ,生产 批量 小 ， 同 一 产品 生产 的 重复 性 较 低 ， 整 个 生 
产物 流 没 有 主流 ， 再 加 上 生产 需求 的 不 断 变动 和 意外 情况 的 出 现 ， 使 生产 计划 与 生产 过 程 
的 控制 变 得 异常 复杂 。 这 就 要 求生 产 运营 管理 从 组 织 结构 、 制 度 体 系 到 方法 手段 都 要 改革 
创新 。 

















1 于 市 场 复杂 多 变 ， 快 速 响应 和 灵活 应 变 的 能 力 成 为 当今 企业 生存 和 发 展 的 关键 。 密 
切 与 市 场 及 顾客 的 联系 ， 改 革 腾 肿 的 管理 机 构 并 扁平 化 组 织 结构 ， 以 提高 对 市 场 变化 的 反 
应 速度 和 决策 速度 ， 提 高 生产 系统 的 柔性 和 可 重 构 性 ， 在 积极 培育 核心 能 力 的 同时 ， 广 泛 
开展 社会 协作 和 组 织 动态 联盟 ， 以 提高 企业 的 应 变 能 力 。 这 也 是 现代 生产 运营 管理 面临 和 
需要 完成 的 重大 课题 和 任务 。 

2) 生产 运营 范围 的 不 断 扩 大 

多 品种 发 展 战略 指引 下 的 企业 规模 扩张 ， 使 企业 生产 运营 的 范围 不 断 扩大 。 从 地 区 到 
国家 再 到 全 球 ， 这 是 企业 从 小 变 大 直至 发 展 壮 大 为 跨国 集团 的 成 长 轨迹 。 全 球 研发 、 全 球 
采购 、 全 球 生 产 、 全 球 销售 已 成 为 跨国 公司 重要 的 运营 模式 。 运 营 管理 全 球 范围 内 的 各 生 
产 系统 ， 对 企业 组 织 结构 、 治 理 体系 、 领 导 力 和 信息 沟通 等 都 提出 了 很 高 的 要 求 。 建 立 和 
管理 如 此 大 范围 的 生产 运营 网 络 ， 需 要 在 全 球 范围 内 寻求 良好 的 合作 伙伴 ， 实 现 全 球 范围 
内 优势 资源 的 配置 组 合 。 同 时 ， 借 助 先进 的 信息 网 络 技术 和 现代 物流 体系 ， 提 升 全 球 化 生 
产 运 营 网 络 的 投入 与 产 出 效率 。 

3) 信息 技术 给 生产 运营 管理 带 来 的 变革 

世界 新 的 技术 革命 ， 尤 其 是 信息 技术 革命 ， 正 全 方位 深刻 影响 并 改变 着 世界 的 面貌 。 
与 此 相对 应 ， 信 息 技术 的 不 断 发 展 也 为 传统 企业 生产 运营 系统 快速 响应 市 场 需求 的 多 变性 
提供 了 可 能 。 信 息 化 条 件 下 的 现代 企业 运营 管理 出 现 了 许多 先进 的 方法 或 模式 ， 并 不 断 改 
进 升级 和 优化 。 从 MIS (Management Infoermation Systeme， 管 理 信 息 系 统 )、MRP 到 
MRP 了、ERP\ 电子 商务 时 代 的 ERP 等 ， 以 先进 信息 技术 为 手段 的 集成 管理 模式 逐渐 形 
成 并 不 断 创新 发 展 ， 制 造 企 业已 步 人 制造 信息 网 络 化 轨道 ， 通 过 实施 敏捷 制造 网 络 化 工 
程 ， 加 速 制造 业 数 字 化 、 网 络 化 和 敏捷 化 进程 。 借 助 先 进 的 信息 技术 手段 ， 实 现 企 业内 部 
资源 的 共享 和 协同 ， 克 服 组 织 集权 体制 下 的 官僚 制约 ， 朴 通顺 畅 业 务 流 程 ， 提 高 管理 效率 
和 业务 精确 度 ， 降 低 运 行 成 本 ， 增 强 企业 盘 利 能 力 。 伴 随 国家 “信息 化 推动 工业 化 ”政策 
的 大 力 推行 ， 信 息 技 术 将 在 我 国企 业 中 越 来 越 受 到 重视 。 特 别 是 成 长 型 的 中 小 企业 ， 要 想 
在 激烈 的 市 场 觉 争 中 立 于 不 败 之 地 ， 通 过 信息 技术 改变 运营 管理 流程 是 非常 重要 的 。 

4) 跨 文化 环境 下 的 生产 运营 管理 

随 着 经 济 全 球 化 的 发 展 和 市 场 竞争 的 日 趋 激烈 ， 国 际 化 经 营 已 经 成 为 众多 企业 寻求 更 
大 市 场 、 寻 找 更 好 资源 、 追 逐 更 高 利润 、 实 现 可 持续 发 展 的 必然 趋势 。20 世纪 80 年 代 中 
期 以 来 , 许多 具有 开拓 精神 的 中 国企 业 将 国际 化 经 营 作为 重要 的 战略 选择 ， 眼 光 瞄 准 了 海 
外 ,不 同 程度 地 开展 了 跨国 经 营 管理 活动 。 据 国家 商务 部 提供 的 数字 显示 ，2013 年 ,我 
国境 内 投资 者 共 对 全 球 156 个 国家 和 地 区 的 5 090 家 境外 企业 进行 了 直接 投资 ,累计 实现 
非 金 融 类 直接 投资 901. 7 亿美 元 ， 同 比 增长 16. 8%。 其 中 ,跨国 并 购 资金 514 亿美 元 ,成 
功 交易 项 目 397 个 ， 并 购 直 接 投 资 336 亿美 元 ， 占 我 国 对 境外 企业 非 金 融 类 直接 投资 总 数 
的 37.2%。 中 国企 业 跨 国 并 购 正在 实现 跨越 式 发 展 。 从 某 种 意义 上 说 ,跨国 公司 就 是 跨国 
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文化 公司 。 跨 国 公司 必须 在 异域 文化 环境 中 做 到 资本 相 容 、 智 力 相 容 和 文化 相 容 ， 努 力 建 
设 具有 所 在 国 特色 的 企业 文化 ， 树 立 共同 的 价值 标准 和 行为 模式 等 ， 把 具有 不 同文 化 背景 
的 各 国 员 工 凝 聚 起 来 ， 共 同 实施 公司 的 经 营 战 略 。 在 这 一 过 程 中 ， 民 族 文化 以 及 企业 文化 
的 冲突 成 为 企业 经 营 管理 面临 的 一 大 难题 。 企 业 跨国 经 营 和 管理 的 全 过 程 无 可 避免 地 要 进 
行 跨 文化 管理 。 国 外 的 研究 表明 ， 有 35%~45% 的 跨国 企业 是 以 失败 而 告终 的 ， 其 中 约 有 
30% 是 由 于 技术 、 资 金 和 政策 方面 的 原因 引起 的 ， 有 70% 是 由 于 文化 差异 引起 的 。 美 国 管 
理 专家 戴 维 . 利克 斯 认为 :“ 凡 是 跨国 公司 大 的 失败 ， 几乎 都 是 因为 忽略 了 文化 差异 所 招 
致 的 结果 .” 为 此 ， 跨 文化 环境 下 的 生产 运营 管理 模式 ， 应 能 适应 这 种 跨 文化 环境 的 要 求 。 

5) 基于 供应 链 的 生产 运营 管理 

传统 的 生产 运营 管理 对 象 、 理 论 和 方法 均 局 限于 单一 组 织 或 企业 。 随 着 劳动 分 工 与 协 
作 实践 的 不 断 发 展 ， 绝 大 多 数 产品 的 生产 经 营 需 通过 众多 关联 企业 的 相互 协作 才能 完成 ， 
从 实现 产品 价值 角度 看 ， 产 品 研发 、 零 部 件 加 工 、 产 品 装配 、 竺 存 、 配 送 、 销 售 、 售 后 服 
务 等 过 程 是 一 个 完整 的 利益 链条 ， 而 参与 产品 价值 实现 过 程 的 各 个 企业 则 是 利益 链条 上 的 
节点 。 产 品 的 市 场 竞争 力 取决 于 整个 供应 链 整体 运营 过 程 的 效率 、 质 量 和 成 本 ， 为 此 ， 必 
须 改 变 传统 的 仅仅 追求 企业 自身 利益 的 落后 理念 要 围绕 供应 链 整 体 目 标 ， 进 行 计 划 、 生 
产 、 供 应 、 质 量 和 成 本 控制 等 ， 要 遵循 利益 共享 、 风 险 共 担 、 合 作 共 赢 的 原则 ， 建 立 高 度 
互信 、 协 同 发 展 的 高 效 运营 机 制 。 从 以 单 二 企业 为 对 象 的 管理 到 以 供应 链 众多 企业 为 对 象 
的 组 织 、 协 调和 管理 ， 既 包括 运营 管理 对 象 范畴 的 扩大 ， 更 重要 的 是 对 传统 企业 运营 管理 
理念 和 方法 的 变革 。 基 于 供应 链 的 生产 运营 管理 已 成 为 现代 生产 运营 管理 体系 的 重要 特征 
和 发 展 趋势 。 

3, 运营 管理 新 的 研究 议题 

生产 运营 管理 是 二 个 生机 勃勃 的 领域 :全 球 企业 面临 的 挑战 引发 了 运营 管理 者 的 新 议 
题 。 展 望 未 来 ,这 个 领域 将 要 面临 以 下 几 个 重大 挑战 。 

1) 协调 相互 独立 但 彼此 互相 支持 的 组 织 之 间 的 关系 

近 几 年 来 ， 原 本 由 企业 内 部 生产 的 部 件 和 提供 的 服务 大 量 外 包 ， 这 主要 是 由 迅速 和 廉 
价 的 通信 推动 的 (Internet 的 无 处 不 在 和 布 满 全 球 超过 20 亿 芯 千 米 光纤 光缆 ， 可 以 实现 低 
成 本 通信 ， 企 业 能 够 利用 全 世界 任何 地 方 的 高 素质 劳动 力 ) 。 专 业 从 事 集 中 生产 的 承包 商 
作为 一 个 和 狐 新 的 角色 出 现 。 这 种 传统 外 包 的 成 功 引 导 企业 考虑 外 包 其 他 的 主要 职能 ， 诸 如 
信息 系统 、 产 品 开发 设计 、 工 程 设计 服务 、 包 装 、 测 试 和 分 销 等。 协调 这 些 活动 的 能 力 是 
运营 管理 者 面临 的 重大 挑战 。 

2) 全 球 供应 商 、 生 产 和 分 销 网 络 的 最 优化 

目前 ， 大 型 企业 普遍 采用 全 球 ERP 系统 ， 对 管理 者 们 提出 了 充分 利用 信息 的 挑战 
何 处 需要 集中 控制 、 何 处 自治 较为 重要 ,诸如 这 样 的 问题 都 要 进行 深入 的 了 解 。 企 业 刚刚 
开始 利用 这 些 系 统 的 信息 来 优化 对 库存 、 运 输 、 生 产 设备 等 资源 的 控制 。 

3) 加 强 高 级 管理 人 员 对 运营 与 供应 链 管 理 的 认识 

现实 中 ,许多 公司 高 级 管理 人 员 来 自 企业 的 财务 、 战 略 或 市 场 部 门 ， 并 在 相应 工作 领 
域 树立 了 各 自 的 权威 ， 他 们 经 常 对 生产 运营 不 以 为 意 。 随 着 对 生产 运营 管理 讨论 的 不 断 深 
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人 ， 我 们 逐渐 认识 到 这 是 一 个 严重 的 错误 。 像 丰田 、 戴 尔 、 美 国 西南 航空 、 海 尔 等 一 大 批 
有 着 强大 熏 利 能 力 的 公司 ， 无 不 创造 性 地 建立 了 运营 与 供应 链 管 理 方面 的 竞争 优势 。 

4) 可 持续 性 与 三 重 底线 

可 持续 性 是 一 种 可 以 长 和 久 维持 的 过 程 或 状态 ， 也 是 系统 维持 平衡 的 一 种 能 力 。 人 类 社 
的 持续 性 由 生态 可 持续 性 、 经 济 可 持续 性 和 社会 可 持续 性 三 个 相互 联系 、 不 可 分 割 的 部 
组 成 。 对 企业 来 说 ,一 种 符合 社会 、 经 济 和 环境 保护 原则 的 发 展 战略 被 称 为 三 重 底线 战 
， 这 一 战略 思想 强调 企业 须 追 求 “ 三 重 底线 ”， 除 了 和 鳃 利之 外 ， 还 有 环境 保护 以 及 社会 
SN 正 。 现 代 运 营 管理 必须 注重 把 工作 委任 与 发 展 中 的 经 济 、 员 工 和 公司 的 生存 能 力 (三 重 
底线 ) 联 系 起 来 。 在 经 济 层面 上 ， 企 业 必 须 盘 利 。 对 于 员工 来 说 ,他 们 看 重 的 是 工作 保障 、 
良好 的 作业 环境 以 及 发 展 机 会 。 生 产 环境 友好 型 、 资 源 集约 利用 和 绿色 环保 型 的 产品 和 流 
程 ， 对 生产 运营 管理 者 又 是 一 个 挑战 。 企 业 盘 利 、 社 会 责任 、 环 境 责任 这 三 重 底线 ， 是 企 
业 的 立身 之 本 ， 是 企业 不 断 发 展 、 长 盛 不 衰 的 根基 。 
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1.3 生产 运营 管理 的 体系 框架 


1. 3. 1 运营 管理 在 企业 管理 中 的 地 位 

从 系统 的 观点 看 ， 任 何 企业 都 是 一 个 复杂 的 系统 。 其 中 ,企业 管理 系统 是 企业 的 一 个 
子 系统 ， 而 生产 运营 管理 系统 则 是 次 一 级 的 、 更 小 的 子 系统 一 如 图 1 -2 所 示 。 生 产 运营 
管理 是 对 生产 运营 活动 或 生产 运营 系统 的 管理 ， 是 企业 管理 系统 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 





= 
(物质 生产 系 输入 一 转化 过 程 一 输出 








对 企业 外 部 活动 的 管理 
市 场 开拓 与 营销 
资金 筹措 与 资本 运营 
人 力 资源 的 输入 
物资 采购 与 供应 








对 企业 内 部 活动 的 管理 
产品 制造 
生产 过 程 组 织 
设备 管理 
库存 管理 


图 1-2 企业 系统 层次 结构 


源 于 泰 罗 的 科学 管理 原理 ， 企 业 管 理 按照 职能 分 工 ， 形 成 若干 管理 职能 并 导致 管理 工 
作 的 专业 化 。 其 中 ， 最 基本 也 是 最 主要 的 包括 生产 运营 管理 、 市 场 营 销 管理 、 财 务 管理 、 























人 力 资源 管理 、 研 究 与 开发 管理 等 ， 每 种 职能 管理 都 有 其 专 司 的 业务 工作 范围 ， 各 职能 管 
理 之 间 则 是 相互 关联 、 相 互 配合 ， 构 成 一 个 运转 高 效 统一 的 有 机 整体 。 如 图 1 - 3 所 示 ， 
企业 管理 各 主要 职能 之 间 的 是 一 种 嵌 套 关系 ， 缺 少 或 削弱 其 中 任何 一 项 ， 企 业 都 无 法 正常 
运转 或 运转 受阻 而 影响 企业 的 经 营 效果 。 因 此 ， 企 业 是 一 个 系统 是 一 个 整体 ， 必 须 强调 系 
统 运转 的 协调 统一 ， 任 何 片面 直言 某 一 方面 职能 管理 如 何 重要 的 观点 都 是 十 分 有 害 的 。 











1-3 企业 管理 主要 职能 之 间 的 关系 


1. 3. 2 ”生产 运营 管理 的 主要 内 容 


生产 运营 管理 的 内 容 是 由 生产 运营 管理 的 任务 决定 的 ， 而 生产 运营 管理 的 任务 又 服从 
于 生产 运营 管理 的 目标 。 通 过 前 面 的 分 析 ， 我 们 知道 生产 运营 管理 的 目的 是 建立 一 个 灵 
活 、 高 效 、 精 益 的 生产 制造 系统 ， 为 企业 和 用 户 制 造 有 莞 争 力 和 满意 的 产品 。 

依照 生产 运营 管理 的 目的 或 目标 ， 生 产 运营 管理 的 基本 任务 是 ， 在 计划 期 内 ， 围 绕 企 
业 销 售 和 财务 目标 的 设 定 ， 保 障 生产 运营 转化 过 程 增值 活动 的 顺利 进行 ， 准时、 优质 、 定 
量 地 生产 合格 产品 和 提供 满意 服务 ， 努 力 实 现 顾 客 价值 的 最 大 化 。 具 体 任务 是 : 四 根据 企 
业经 营 目 标 ,全面 完成 生产 运营 计划 规定 的 任务 指标 ; 四 提高 生产 效率 ， 缩 短 生 产 周期 ， 
降低 消耗 和 成 本 ， 减 少 资金 占用 ， 提 高 经 济 效 益 ; 加 提高 生产 运营 系统 的 柔性 ， 增 强 企业 
对 市 场 变 化 和 顾客 需求 的 快速 响应 能 力 。 

为 了 完成 生产 运营 管理 的 任务 ， 生 产 运营 管理 需要 对 生产 运营 系统 设计 、 运 行 和 维护 
改进 的 全 过 程 进行 有 效 的 计划 、 组 织 和 控制 ， 这 也 正 是 生产 运营 管理 的 职责 或 工作 内 容 。 
生产 运营 系统 的 设计 包括 产品 或 服务 的 选择 和 设计 、 生 产 运 营 场所 的 选 址 、 生 产 运营 设施 
的 布置 、 服 务 交 付 系统 设计 和 工作 设计 等 。 

生产 运营 系统 的 运行 是 指 在 现行 的 生产 运营 系统 中 ， 如 何 适 应 市 场 的 需求 和 变化 ， 按 
时 按 质 按 量 生产 合格 产品 或 提供 满意 服务 。 生 产 运营 系统 的 运行 主要 涉及 生产 运营 计划 、 
组 织 与 控制 三 个 方面 。 生 产 运营 计划 解决 生产 什么 、 生 产 多 少 和 何 时 出 产 的 问题 ， 生 产 运 
营 组 织 解决 如 何 合理 组 织 生产 要 素 ， 使 有 限 的 资源 得 到 充分 而 合理 利用 的 问题 ; 生产 运营 
控制 解决 如 何 保证 按 计划 完成 任务 的 问题 。 

生产 运营 系统 的 维护 和 改进 包括 人 员 的 培训 、 设 备 和 设施 的 维护 以 及 生产 运营 系统 的 
改进 改善 。 管理 人 员 的 管理 水 平 、 工 人 的 操作 技能 以 及 员工 的 整体 素质 需要 通过 不 断 培训 
来 提高 ， 这 是 从 事 生 产 活动 的 保障 。 设 备 和 设施 的 维护 是 保证 生产 运营 系统 正常 运行 的 物 
质 条 件 。 生产 运营 系统 的 改进 改善 则 是 不 断 消除 浪费 、 降 低 成 本 、 提 高 产销 率 的 需要 。 


















































/ 和 生产 运营 管理 
























































按照 生产 运营 管理 涵盖 的 基本 内 容 ， 本 书 分 设 4 篇 16 章 ， 包 括 基础 篇 (第 1 一 2 章 )、 
生产 组 织 篇 (第 3 一 6 章 ) 、 计 划 控 制 篇 (第 7 一 12 章 ) 和 未 来 篇 (第 13 一 16 章 )， 各 章节 题名 
见 表 1- 4。 
表 1- 4 生产 运营 管理 体系 框架 
篇 名 章节 题名 各 篇 简介 
第 1 章 绪论 运营 管理 的 概念 、 目 标 、 任 务 、 体 
基础 篇 系 框架 、 发 展 沿革 ， 制造 业 与 服务 
第 2 章 生产 运营 战略 与 可 持续 竞争 力 业 运 营 战 略 、 可 持续 竞争 力 
第 3 章 新 产品 开发 与 工艺 选择 研究 与 开发 、 工 艺 流程 选择 、 工 | 
让 闲话 碳 半 第 4 章 生产 运营 系统 选 址 与 布局 选 址 、; 车 间 布 置 、 生 产 过 程 时 间 组 
| 第 5 间 生产 运营 过 程 组 织 织 “ 运营 流程 分 析 与 再 造 、 工 作 设 
让 计 S 劳动 定额 、 编 制定 员 
第 7 章 生产 能 力 与 生产 运营 计划 
es 生产 能 力 、 主 生产 计划 、 生 产 作业 
第 8 章 生产 作业 计划 计划 、 流 水 线 作业 计划 编制 、 项 目 
二 | <， 二 弄 目 计划 知 理 与 项 目 管理 、 网 络 计划 技术 、 现 场 
0 现场 管理 和 车 间作 汪 控 制 5S 管理 、 库 存 控制 、 采 购 与 物流 配 
第 11 章 库存 与 配送 管理 首 、 全 面 质量 管理 、1S0 9000 与 人 
- E 质量 管理 
第 12 章 质量 管理 
第 13 章 精益 生产 方式 
凶 T2 MEE ERP JIT 生产 、 看板 管理 、MRP 开 、 
未 来 篇 ERP、 供 应 链 管理 、 大 规模 定制 、 


第 15 章 基于 互联 网 的 供应 链 管 理 








第 16 章 先进 制造 技术 及 模式 


1. 3. 3 生产 运营 管理 的 研究 方法 


学 习 和 研究 4 
究 内 容 相 适 应 且 行 之 有 效 ， 其 中 ,最 常 




















1. 理论 和 实践 相 结 合 的 方法 





生产 运营 管理 是 一 门 应 用 科学 ， 与 生产 运营 实践 紧密 相连 。 计 划 、 乡 





E 产 运营 管理 需要 借助 一 定 的 方法 ， 这 些 研究 方法 要 与 生产 运 
也 是 最 典型 的 研究 方法 有 以 下 三 种 。 


绿色 制造 、3D 打印 技术 





织 和 控制 生产 活 


动 的 理论 方法 ， 都 是 在 总 结 生 产 实践 的 基础 上 形成 的 ， 而 生产 运营 实践 的 经 验 和 做 法 通过 


提炼 上 升 为 理论 或 原理 ， 又 反 过 来 指导 和 规范 生产 的 实际 活动 ， 从 而 提高 生产 的 管理 水 了 
和 获得 良好 的 运行 效果 。 这 种 从 实践 上 升 到 理论 ， 再 由 理论 回 到 实践 的 循环 是 生产 运营 管 
理 这 门 学 科 发 展 的 途径 ,也 是 学 习 和 研究 生产 运营 管理 应 采用 的 必要 方法 。 理 论 和 实践 机 
-运营 管理 理论 时 ， 应 主动 以 现实 企业 的 生产 运营 实践 为 
E 产 运营 实践 为 案例 ， 进 行 分 析 归 纳 或 推论 以 解析 或 印证 理论 的 


结合 强调 的 是 ， 在 学 习 和 研究 4 
背景 ， 或 依据 真实 企业 的 4 


20 











区 





日 


re a 


正确 性 。 反 之 ， 当 我 们 对 现实 企业 的 生产 运营 实践 进行 审视 诊断 时 ， 应 主动 依据 生产 运营 
管理 的 理论 与 方法 进行 分 析 解 释 ， 以 提高 判断 或 认 知 的 可 靠 性 。 

2. 定性 和 定量 分 析 相 结合 的 方法 

对 企业 生产 运营 活动 的 管理 ， 传 统 的 办 法 是 依靠 个 人 或 组 织 的 经 验 ， 进 行 定性 分 析 或 
判断 。 定 性 分 析 对 于 处 理 企业 生产 运营 中 出 现 的 不 可 控 的 、 难 以 度量 的 ， 以 及 无 法 建立 数 
学 模型 进行 精确 模拟 的 问题 具有 很 大 的 优势 。 但是， 定性 分 析 存在 主观 性 强 ， 缺 乏 数据 支 
撑 ， 容 易 导致 个 人 独断 专权 等 缺点 ， 需 要 与 定量 分 析 相 结合 。 通 过 数据 、 数 学 模型 、 数 理 
统计 、 计 算 机 技术 等 ， 可 以 准确 度量 或 刻画 企业 生产 运营 活动 的 过 程 和 结果 ， 为 生产 运营 
活动 的 计划 、 组 织 、 控 制 和 决策 提供 客观 依据 和 科学 手段 ， 提 高 了 生产 运营 管理 水 平 ， 实 
现 生产 运营 管理 的 现代 化 。 定 性 定量 分 析 相 结合 有 利于 取长补短 ， 这 既是 一 种 科学 的 方 
法 ， 也 是 一 种 科学 的 态度 。 

3. 系统 分 析 的 方法 

系统 分 析 的 方法 是 指 以 系统 的 观点 来 看 待 和 研究 问题 。 按 系统 论 创 始 人 贝塔 朗 菲 的 定 

“系统 是 相互 联系 相互 作用 的 诸 元 素 的 综合 体 ; os 系统 具有 多 元 性 、 相 关 
. 整体 性 、 目 的 性 、 动 态 性 和 环境 适应 性 等 特征 。 一 个 系统 ， 是 一 个 包含 若干 子 
系统 且 有 人 参与 的 复杂 系统 ， de pe 一 个 重要 子 系统 。 对 生产 运营 
ape ry ee 又 要 求生 产 运营 管 

与 企业 整体 战略 目标 相 统一 ,系统 分 析 是 生产 运营 管理 研究 最 基本 的 方法 ， 对 于 生产 运 
a 通过 系统 目标 分 析 、 系 统 要 素 分 析 、 系 统 环境 分 析 、 系 统 资 
源 分 析 和 系统 管理 分 析 就 可 以 准确 地 诊断 问题 。 深 刻 揭示 问题 的 起 因 ， 提 出 有 效 的 解决 
方案 ,实现 运营 管理 的 目标 要 求 。 























本 章 小 结 


本 章 主要 讲述 了 生产 运营 管理 的 概念 、 目 的 、 历 史 演 进 和 体系 框架 等 内 容 。 从 分 析 企 
业 生 产 的 实质 人 手 ， 讨 论 了 生产 运营 系统 的 构成 。 通 过 梳理 生产 运营 管理 发 展演 变 历 程 中 
的 标志 性 活动 阶段 或 事件 ， 对 其 典型 概念 或 方法 做 出 了 综合 性 解释 。 通 过 对 现代 企业 所 处 
环境 特征 的 分 析 ， 归 纳 总 结 出 现代 生产 运营 管理 的 新 特征 。 通 过 分 析 运 营 管理 在 企业 管理 
中 的 地 位 和 任务 ， 概 括 出 生产 运营 管理 的 主要 内 容 和 体系 框架 。 最 后 ， 讨 论 了 生产 运营 管 
理 的 基本 研究 方法 。 





思考 与 练习 
1. 何谓 4 系统 ? 其 结构 和 运行 原理 如 何 ? 
2. 何谓 4 管理 ? 其 目的 是 什么 ? 
3. 回顾 4 管理 的 发 展 历史 ， 有 哪些 认识 和 体会 ? 























/ 丰 > = 


生产 运营 管理 的 主要 内 容 是 什么 ? 





. 现代 企业 生产 运营 管理 有 哪些 新 特征 ? 





. 生产 运营 管理 研究 的 基本 方法 有 哪些 ? 
信息 技术 革命 给 生产 运营 管理 带 来 怎样 的 影响 ? 
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4. 

入 

6. 什么 是 企业 发 展 的 “三 重 底线 ”战略 ? 
7. 二 

8. 
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生产 运营 战略 与 可 持续 竞争 力 


企业 竞争 力 的 形成 与 它 的 经 营 战略 有 关 ， 而 其 中 又 以 众 业 制定 的 运营 战略 为 基础 。 通 
过 本 章 学 习 ， 掌 握 战 略 、 生 产 运 营 战 略 的 基本 概念 、 泛 点 与 主要 内 容 ; 掌握 竞争 力 、 核 心 
竞争 力 、 竞 争 要 素 与 可 持续 竞争 力 的 基本 含义 \ 本 质 以 及 它们 之 间 的 关系 ; 熟悉 运营 战略 
的 基本 框架 、 制 定 程序 与 实施 步骤 ;了解 服务 业 运营 战略 ; 了 解 全 球 竞 争 、 全 球 生产 系统 


对 生产 运营 战略 的 影响 。 


居多 术 计 





战略 (Strategy); 生产 运营 战略 (Production & Operation Strategy); 核心 竞争 力 
(Core Competitiveness); 可 持续 竞争 力 (Sustainable Competitive Power); 制造 业 运营 战 
略 (Manufacturing Operation Strategy); 服务 业 运营 战略 (Services Operation Strategy) 。 

可 持续 竞争 力 是 保持 企业 活力 的 基础 ， 是 激发 企业 创新 的 源泉 ， 是 企业 相 较 于 其 他 竞 
争 对 手 而 言 更 具 效 率 和 效益 的 优势 。 在 经 济 全 球 化 趋势 下 ， 区 域 竞争 逐渐 转变 为 全 球 竞 




















础 。 因 此 ， 要 用 长 远 的 、 战 略 的 眼光 去 审视 企 








业 有 着 不 可 替代 的 作用 。 


业 的 运营 





益 。 运营 战略 不 仅 可 以 运用 于 制造 业 ， 在 服务 业 也 具有 如 











争 ， 企 业 在 市 场 大 环境 中 面临 着 更 为 严峻 的 考验 。 此 时 ， 能 和 否 具有 良好 的 可 持续 竞争 力 对 
于 企业 的 生存 和 发 展 显得 尤为 关键 。 运 营 战略 作为 企业 经 营 战略 的 重要 环节 ， 解 决 了 在 运 
营 管 理 职能 领域 内 如 何 支持 和 配合 企业 在 市 场 中 获得 可 持续 竞争 力 的 问题 。 运 营 战 略 将 企 
业 的 成 长 和 发 展 纳入 了 变化 的 环境 之 中 ,管理 工作 要 以 未 来 的 环境 变化 趋势 作为 决策 的 基 





发 展 ， 而 不 应 一 味 地 追求 短期 利 
E 要 的 意义 ， 它 的 有 效 运用 对 于 企 
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2.1 战略 与 全 球 竞 争 


中 国 古 代 常 称 战略 为 谋略 、 硬 略 、 方 略 、 兵 略 等 。 西 晋 已 有 司马 虎 以 “战略 ”命名 的 
历史 著作 。 英 语 中 与 “战略 ”相对 应 的 词 Strategy， 源 于 希腊 语 Strategos， 原 意 是 “将 兵 
术 ” 或 “将 道 ”。 近 代 ， 战略 在 世界 各 国 先后 发 展 成 为 军事 科学 的 重要 研究 领域 。 现 代 战 
略 涉及 的 范围 日 趋 扩大 ， 西 方 国家 陆续 提出 了 “大 战略 ”“ 国 家 战略 ” “全球 战略 ”等 一 类 
概念 .“ 战 略 ” 一 词 现 已 被 各 个 领域 所 借用 ， 诸 如 政治 战略 、 经 济 战略 、 科 技 战略 、 外 交 
战略 、 人 口 战略 、 资 源 战略 、 体 育 战略 ， 等 等 。 “战略 ”一 词 引 入 企业 管理 中 最 早出 现在 
巴 纳 德 的 《经 理 的 职能 》 一 书 ， 但 应 用 范围 有 限 。1965 年 ， 美 国 经 济 学 家 安 索 夫 的 著作 
《企业 战略 论 》 的 问世 ， 标 志 着 “企业 战略 ”一 词 开始 被 广泛 应 用 。 


2.1.1 企业 战略 的 概念 与 战略 层次 


























1. 战略 的 概念 

关于 “战略 ”的 含义 ， 不 同 的 学 者 从 不 同 的 角度 给 以 不 同 的 表述 ， 这 里 介绍 几 种 有 代 
表 性 的 观点 : 

(1) 艾 尔 弗 雷 德 。D ' 钱 德勤 : 战略 是 决定 企业 的 长 期 基本 目标 与 目的 ， 选 择 企业 达 
到 这 些 目标 所 遵循 的 途径 ， 并 为 实现 目标 与 途径 而 对 企业 的 重要 资源 进行 分 配 。 

(2) 魁 因 (I. B. Quinn) : 战略 是 二 种 模式 或 计划 ， 是 将 一 个 组 织 的 重要 目的 、 政 策 与 
活动 ， 按 照 一 定 的 顺序 结合 成 为 一 个 紧密 的 整体 。 

(3) 亨利 ， 明 茨 伯 格 :- 战 略 可 以 从 五 个 不 同 的 方面 定义 ， 即 计划 (Plan)、 计 谋 
(Ploy)、 模 式 (Patterh)、 定 位 (Position) 、 观念 (Perspective)。 这 五 个 方面 的 定义 从 不 同 
的 角度 对 战略 进行 了 阐述 ， 有 助 于 对 战略 管理 及 其 过 程 的 深刻 理解 。 

综 上 所 述 , 我们 可 以 对 战略 做 如 下 解释 战略 是 组 织 对 其 发 展 目标 ， 达 成 目标 的 途 
径 、 手 段 等 关乎 全 局 的 重大 问题 的 筹划 和 谋略 。 


\ 3/ 从 物 介绍 


亨利 。 明 茨 伯 格 


亨利 。 明 茨 伯 格 (Henry Mintzberg，1939 一 )， 加 拿 大 管理 学 家 ， 是 最 
具 原创 性 的 管理 大 师 ， 对 管理 领域 常 提出 打破 传统 及 偶像 迷信 的 独到 见 
解 ， 是 经 理 角色 学 派 的 主要 代表 人 物 。 

明 菊 伯 格 始终 是 一 个 非常 引 人 注目 的 人 物 ， 他 的 第 一 本 著作 《管理 工作 的 
本 质 》 曾 经 遭 到 15 家 出 版 社 的 拒绝 ， 但 是 该 书 现 已 是 管理 领域 的 经 典 著作 。 

明 茨 伯 格 在 组 织 管理 领域 的 主要 贡献 是 对 管理 者 工作 的 分 析 。1973 
年 ， 明 茨 伯 格 在 《管理 工作 的 本 质 》 一 书 中 揭示 了 管理 者 的 三 大 角色 : 人 
际 角色 、 信 息 角 色 、 决 策 角 色 ， 仔 细 考 察 了 管理 者 的 工作 及 其 对 组 织 的 巨 
大 作用 ， 并 就 如 何 提高 管理 效率 为 管理 者 提供 了 建议 - 
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2. 企业 战略 的 层次 划分 伦 
一 般 而 言 ， 企 业 战略 可 以 划分 为 三 个 层次 ， 如 图 2- A 


人 











1) 公司 战略 “ 人 

公司 战略 PO 实现 目标 的 基本 途 
径 。 它 侧重 于 两 个 方面 的 问题 : 一 是 选择 企业 所 从 事 的 经 营 范围 和 领域 ， 二 是 在 各 事业 部 
之 间 进 行 资源 配置 。 一 般 企 业 的 总 体 战略 有 三 种 类 型 : 增长 型 战略 、 稳 定型 战略 、 紧 缩 型 
战略 。 

2) 业务 战略 

业务 战略 即 企业 的 竞争 战略 ， 它 是 指 企 业 的 各 个 业务 单位 如 何在 公司 战略 的 指导 下 ， 
通过 自身 所 制定 的 业务 战略 ， 取 得 超过 竞争 对 手 的 竞争 优势 。 在 这 一 层次 中 ， 竞 争 优势 构 
成 要 素 显得 尤为 重要 。 按 照 哈佛 商学 院 迈 克 尔 ， 波 特 教授 的 观点 ,企业 的 竞争 战略 包括 成 
本 领先 战略 、 差 异化 战略 和 集中 化 战略 。 

3) 职能 战略 

职能 战略 是 主要 职能 部 门 以 业务 战略 为 指导 ,分 别 制订 的 本 部 门 的 发 展 目标 和 总 体 规 
划 ， 其 目的 是 公司 战略 和 竞争 战略 的 实现 。 职 能 战略 主要 包括 生产 运营 战略 、 市 场 营销 战 
从、 财务 战略 和 人 力 资源 战略 等 。 

公司 战略 、 业 务 战略 和 职能 战略 之 间 是 相互 作用 、 相 互 影响 的 ， 企 业 要 想 获得 长 期 发 
展 ， 必 须 实现 三 个 层次 战略 的 有 机 结合 。 上 一 层次 战略 构成 下 一 层次 战略 实施 的 战略 环 
境 ， 下 一 层次 战略 为 上 一 层次 战略 目标 的 实现 提供 支撑 。 
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如 果 企 业 的 规模 较 小 ， 只 从 事 单一 业务 ， 此 时 企业 的 公司 战略 和 竞争 战略 就 处 于 同一 
层次 ,企业 的 战略 结构 就 划分 成 两 个 层次 。 





2.1.2 全 球 竞争 


自 20 世纪 90 年 代 始 ， 信 息 技 术 的 高 速 发 展 和 应 用 为 国际 化 企业 的 全 球 经 营 提供 了 条 
件 。 企 业 之 间 在 时 间 和 空间 上 的 距离 缩短 ， 极 大 地 加 速 了 市 场 的 全 球 化 进程 ， 使 全 球 范围 
内 的 企业 正 逐 步 融合 在 一 个 统一 的 大 市 场 之 中 。 分 布 在 各 地 的 企业 共同 合作 生产 一 种 产品 
已 成 为 必然 趋势 ， 企 业 在 全 球 制造 和 市 场 竞争 中 必须 加 强 与 其 他 企业 的 合作 ， 建 立 面 向 任 
务 的 动态 联盟 。 企 业 运营 所 需 的 订单 、 支 付 凭 证 和 资金 流动 都 可 以 在 24 小 时 内 完成 ， 信 
息 技 术 的 发 展 使 得 世界 经 济 发 展 的 步伐 明显 加 快 。 国 际 型 企业 积累 了 雄厚 的 资金 ， 掌 握 了 
先进 的 管理 思想 ,拥有 具备 先进 科技 知识 的 出 类 拨 茶 的 人 才 ， 具 有 一 流 的 产品 和 服务 ， 并 
且 用 信息 技术 武装 起 来 在 全 球 扩张 ， 从 而 在 全 球 经 济 增长 中 获 益 罪 浅 。 因 此 ， 从 区 域 竞 争 
转向 全 球 竞争 的 趋势 日 趋 凸显 。 

1. 全 球 战略 目标 

全 球 战略 的 目标 分 为 总 目标 和 分 目标 。 总 目标 是 指 在 日 趋 复杂 的 环境 下 从 全 球 范围 考 
虑 公司 的 市 场 与 资源 分 布 ， 提 高 竞争 能 力 ， 增 强 竞争 地 位 ， 最 大 限度 地 去 实现 总 体 利益 。 
这 一 战略 总 目标 可 细 分 为 如 下 分 目标 。 

(1) 核心 目标 : 最 大 限度 地 在 一 些 新 的 领域 与 较 强 的 竞争 对 手 竞争 并 取得 进展 ， 即 使 
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些 领域 是 不 熟悉 的 。 核 心目 标 决定 能 否 赢 得 优势 的 压 断 优势 。 

(2) 基础 目标 : 使 公司 当前 的 经 营 活动 在 总 体 水 平 上 有 效益 ， 并 能 适当 地 管理 由 于 这 
些 效益 而 可 能 导致 的 经 营 风险 。 基 础 目标 决定 能 否 在 一 定时 期 内 生存 下 去 ， 同 时 还 能 为 进 
一 步 发 展 创造 基础 。 

(3) 发 展 目标 : 培养 公司 内 部 的 学 习 能 力 以 不 断 创新 和 进步 ， 并 使 自己 有 能 力 适 应 未 
来 环境 的 挑战 。 发 展 目标 是 公司 保持 和 提高 全 球 竞争 实力 的 关键 。 

(4) 优先 目标 : 在 战略 评估 的 基础 上 ， 确 定 轻重 缓急 的 顺序 ， 优 先 实 现 事 关 公司 全 局 
的 经 营 。 优 先 目标 体现 了 突出 重点 、 解 决 主要 矛盾 的 指导 

全 球 战略 管理 首先 就 是 对 上 述 目标 体系 的 管理 ， 通 过 对 这 些 目标 以 及 各 个 目标 之 间 相 
互 作用 的 管理 ， 减 少 分 目标 之 间 的 冲突 ， 使 得 它们 的 组 合 效 用 最 佳 ， 使 战略 总 目标 的 实现 
达到 令 人 满意 的 程度 。 

有 着 百年 经 营 史 、 在 世界 能 源 领 域 中 最 具 全 球 性 的 荷兰 壳牌 石油 公司 对 战略 目标 的 管 
理 很 有 特色 : 为 了 应 对 世界 不 稳定 ， 例 如 战争 和 即将 发 生 战 争 的 可 能 ,壳牌 公司 用 了 三 道 
防线 ， 树 起 三 个 目标 ， 即 地 理 上 分 散 、 产 品 的 多 样 化 和 迅速 适应 变化 。 它 在 大 约 50 个 国 
家 销售 石油 ， 某 个 地 方 发 生 政 治 或 经 济 动乱 对 该 公司 的 其 他 部 分 不 会 有 多 大 影响 。 在 政治 
气候 特别 微妙 的 国家 里 ， 壳 牌 石油 公司 通常 通过 在 该 国 市 场 取得 垄断 权 来 确保 自己 获得 非 
常 高 的 收益 。 它 在 风险 大 的 国家 如 不 能 赚 取 丰厚 利润 ， 便 撤 走 了 事 。 碗 牌 石油 公司 把 实行 
产品 多 样 化 限于 相互 紧密 关联 和 协同 配合 的 能 源 和 化 学 行业 ， 极 少 越 出 自己 熟悉 的 行业 范 
于。 这 样 一 种 目标 搭配 有 助 于 把 各 季度 的 起 伏 拉平 ， 在 上 游 企业 (勘探 和 生产 )、 下 游 企 业 
(提炼 和 销售 ) 以 及 相关 化 工 产品 之 间 保 持 良好 的 平衡 再 如 韩国 专门 生产 内 衣 的 白 羊 公 
司 ， 一 直 把 出 口 、 扩 大 海外 市 场 视 为 公司 成 功 的 坚定 不 移 的 目标 ， 即 使 出 口 亏损 ， 也 绝 不 
减少 出 口 量 ， 以 维持 海外 顾客 联系 网 。 它 认为 从 长 远 的 观点 看 ， 只 有 持续 出 口才 能 有 新 
的 飞跃 ， 因 为 “ 白 羊 ” 商 标 已 在 世界 市 场 世 有 了 信誉 ,虽然 暂时 亏损 一 些 也 要 守信 用 ， 保 
证 出 口 合同 。 自 羊 公司 的 产品 不 仅 出 口 到 美国 、 日本， 而 且 扩大 到 中 东 、 苏 联 和 中 国 等 47 
个 国家 与 地 区 ,在 经 营 战略 上 实现 了 全 球 化 。 

2. 全 球 战略 目标 的 实施 

实现 全 球 化 战略 目标 的 手段 多 种 多 样 ， 由 于 在 全 球 战略 下 不 再 严格 区 分 国内 市 场 和 国 
外 市 场 ， 而 是 对 全 球 各 个 市 场 一 视 同 仁 ， 因 此 实施 全 球 战略 的 手段 可 以 选择 以 下 几 种 
方法 。 

1) 规模 经 济 与 灵活 经 营 的 平衡 

规模 经 济 对 全 球 公司 来 说 是 容易 做 到 的 ， 也 只 有 全 球 性 公司 才能 够 做 到 完全 的 规模 经 
济 ， 因 为 它 面 对 的 是 全 球 市 场 。 大 规模 生产 有 助 于 公司 获得 规模 效益 ， 也 能 积累 生产 经 
验 ， 而 这 将 大 大 降低 成 本 ， 把 诸如 产品 的 研究 开发 费用 、 广 告 费用 及 促销 和 管理 费用 分 摊 
于 不 断 增 长 的 产品 销售 之 中 。 但 企业 规模 大 并 不 一 定 是 好 事 。 因 为 世界 经 济 已 发 生 了 巨大 
的 变化 ， 传 统 的 规模 经 济 对 于 在 迅速 变化 的 市 场 中 进行 竞争 来 说 ， 已 不 如 灵活 性 和 机 敏 性 
那样 至 关 重 要 。 大 公司 要 想 生 存 下 去 ， 就 必须 把 大 公司 能 提供 的 最 佳 条 件 与 小 企业 的 最 优 
特点 结合 起 来 ， 成 为 一 种 大 小 企业 的 混合 体 。 
2) 标准 化 生产 与 差别 生产 的 兼顾 
公司 必须 对 全 球 市 场 的 不 同 部 分 的 不 同 需求 给 予 极 大 的 关注 。 为 了 满足 市 场 对 特殊 产 
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品 的 需求 而 进行 的 差别 生产 所 得 到 的 优势 ， 必 然 会 与 标准 化 生产 所 获得 的 单位 成 本 大 大 降 
低 的 好 处 相 比较 。 在 当地 环境 可 以 接受 的 情况 下 ， 公 司 应 尽量 避免 为 满足 当地 市 场 需要 而 
对 产品 进行 过 细 的 调整 ， 同 时 ， 在 经 营 活动 中 ， 企 业 应 充当 变革 的 中 介 角 色 ， 以 便 在 全 世 
界 各 地 传播 其 企业 文化 。 实际 上 ， 公 司 经 常 要 调整 生产 与 销售 结构 ， 以 适应 不 断 变化 的 各 
国 市 场 的 不 同 需求 。 侧 重 标准 化 生产 还 是 差别 生产 ， 最 终 取 决 于 这 两 种 生产 方式 在 收益 和 
成 本 上 所 产生 的 影响 。 如 果 为 满足 特殊 市 场 需要 而 对 产品 生产 进行 调整 的 费用 不 高 ， 而 且 
产品 的 最 初 设计 已 经 把 各 个 重要 市 场 的 差异 考虑 在 内 了 ， 那 么 企业 就 容易 转 而 进行 差别 
生产 。 

3) 协作 优势 与 多 元 化 政策 

联合 制造 两 种 或 两 种 以 上 的 产品 所 需要 的 成 本 ， 可 能 比 单独 制造 它们 所 需要 的 成 本 
低 ， 这 就 是 协作 经 济 效益 。 实 行 多 元 化 的 公司 具有 共享 投资 的 能 力 ， 在 部 门 、 产 品 和 市 场 
之 间 ， 公 司 可 共享 实物 资产 和 无 形 资产 ， 诸 如 制造 设备 、 现 金 : 商标 ， 其 次 可 共享 知识 
研究 开发 成 果 。 所 以 协作 优势 可 保证 公司 全 球 战略 目标 的 实现 > 如 日 本 的 “系列 结构 ”或 
叫 企 业 联 盟 ， 以 出 名 的 第 一 流 公司 命名 系列 ， 系 列 内 部 在 全 球 实现 联合 ， 以 实现 对 全 球 市 
场 的 控制 ， 被 称 为 “把 竞争 对 手 置 于 死地 的 机 器 ”: 不 过 ， 协 作 优势 的 取得 也 需 付 出 代价 。 
不 同 的 市 场 细 分 ， 不 同 的 产品 ， 不 同 的 市 场 , 有 不 同 的 环境 要 求 。 












































2.2 生产 运营 战略 与 可 持续 竞争 力 


2.2.1 生产 运营 战略 


第 二 次 世界 大 战 后 ， 德 国 与 日 本 的 制造 业 被 战争 摧毁 ， 美 国 为 战争 而 扩大 的 生产 能 力 
转 为 民用 ， 主 导 了 世界 制造 业 ， 人 们 的 购买 欲望 战 后 得 以 释放 ， 需 求 明显 超过 生产 能 力 ， 
企业 只 需 大 量 重复 产 出 ， 运 营 不 需要 战略 ， 仪 需要 控制 生产 成 本 。 

20 世纪 70 年 代 初 ， 哈 佛 商 学 院 尉 克 汉 姆 ， 斯 金 纳 认识 到 美国 企业 这 一 隐患 ， 提 出 运 
营 战略 的 理念 ， 建 议 美国 企业 将 运营 战略 作为 营销 战略 与 财务 战略 的 补充 ， 提 出 运营 职 
不 应 仅 对 市 场 环境 做 出 被 动 反应 ， 而 应 在 发 展 企业 总 体 战略 中 承担 一 定 的 前 脆性 角色 ; 企 
业 莞 争 不 仅 通 过 降低 成 本 这 一 单一 要 素 提 高 利润 率 ， 而 且 考 虑 质量 、 交 货 速度 、 运 营 过 程 
和 柔性 等 因素 ， 从 此 运营 战略 开始 受到 人 们 的 重视 。 
运营 战略 可 以 定义 为 : 企业 设计 的 一 套 运 用 自身 资源 的 政策 和 计划 ， 用 以 支持 企业 的 
长 期 竞争 战略 。 它 的 着 眼 点 是 企业 所 选 定 的 目标 市 场 ， 它 的 工作 内 容 是 在 既定 目标 导向 下 
制定 企业 建立 生产 系统 时 所 遵循 的 指导 思想 ， 以 及 在 这 一 指导 思想 下 的 决策 规划 、 决 策 程 
序 和 内 容 ; 它 的 目的 是 使 生产 系统 成 为 企业 立足 于 市 场 ， 并 获得 长 期 竞争 优势 的 坚实 
基础 。 

1. 生产 运营 战略 的 内 容 


企业 生产 运营 战略 包括 以 下 几 个 方面 内 容 。 
1) 产品 (服务 ) 的 选择 战略 
企业 进行 生产 运营 ， 首 先 要 确定 的 是 企业 将 以 何 种 产品 (服务 ) 来 满足 市 场 需求 ,实现 
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企业 发 展 ， 这 就 是 产品 (服务 ) 选 择 战略 所 涉及 的 内 容 。 企 业 产品 (服务 ) 选 择 正确 与 否 ， 可 
以 决定 一 个 企业 的 兴 训 存亡， 必须 对 此 了 予以 高 度 重视 。 

企业 向 市 场 提供 什么 产品 (服务 )， 需 要 对 各 种 设想 进行 充分 论证 ， 然 后 才能 进行 科学 
决策 ， 此 时 通常 要 考虑 以 下 因素 。 

(1) 市 场 条 件 ， 主 要 分 析 拟 选择 产品 (服务 ) 行 业 所 处 的 生命 周期 阶段 、 市 场 供需 的 总 
体 状 况 及 发 展 趋势 、 企 业 开拓 市 场 资源 的 能 力 、 企 业 在 目标 市 场 的 地 位 和 竞争 能 力 预 
期 等 。 

(2) 企业 内 部 的 生产 运营 条 件 ， 主 要 分 析 企业 的 技术 、 设 备 水 平 ， 新 产品 的 技术 、 工 
艺 可 行 性 ， 所 需 原 材料 和 外 购 件 的 供应 状况 等 。 

(3) 财务 条 件 ， 主 要 分 析 产 品 开 发 和 生产 所 需 的 投资 、 预 期 收益 和 风险 程度 等 财务 衡 
量 指标 ， 此 外 还 要 结合 产品 所 处 的 生命 周期 来 判断 产品 对 企业 的 贡献 前 景 。 

(4) 企业 各 部 门 工作 目标 上 的 差异 性 。 由 于 企业 内 部 各 部 门 的 职能 划分 不 同 ， 在 共同 
的 企业 总 体 战 略 目标 之 下 ， 各 部 门 工 作 目 标的 差异 性 也 是 客观 存在 的 ， 这 种 差异 必然 会 对 
产品 选择 产生 影响 ， 增 加 工作 难度 。 例 如 ， 生 产 部 门 追 求 高 效 、 低 耗 地 完成 生产 ， 倾 向 于 
选择 生产 成 熟 的 、 单 一 的 产品 ;营销 部 门 追求 产品 组 合 的 宽度 和 深度 ， 以 适应 消费 者 多 样 
化 的 需求 ， 倾 向 于 新 产品 的 不 断 推出 ; 财务 部 门 则 更 青睐 销售 利润 高 的 产品 。 从 不 同 部 门 
的 角度 考虑 ， 这 些 分 歧 都 是 为 了 企业 的 发 展 。 此 时 就 需要 企业 在 进行 产品 选择 时 要 综合 考 
虑 、 全 面 协调 。 

除 以 上 几 个 方面 的 因素 外 , ;企业 在 产品 (服务 ?选择 时 还 要 兼顾 社会 效益 、 生 态 效益 等 
方面 的 影响 因素 。 

2) 自制 或 外 购 战略 

企业 进行 新 产品 开发 ， 或 者 建立 、 改 进 生产 运营 系统 时 ， 都 要 首先 做 出 自制 或 外 购 的 
决策 。 企 业 自 制 战 略 有 两 种 选择 : 一 是 完全 自制 ， 即 建造 完备 的 制造 三， 购置 相应 的 生产 
设备 ， 进 行 组 织 生产 所 必需 的 人 员 招聘 与 配备 ， 产 品 生产 的 各 个 环节 都 在 本 厂 完成 ; 第 二 
种 是 装配 阶段 自制 ， 即 “外 购 十 自制 ”战略 ， 部 分 零 部 件 外 购 ， 企 业 建造 一 个 总 装配 厂 ， 
进行 产品 组 装 。 企 业 如 果 选 择 外 购 战略 ， 就 需要 成 立 一 个 经 销 公 司 ， 为 消费 者 提供 相应 的 
服务 。 

一 般 而 言 ， 对 于 产品 工艺 复杂 、 零 部 件 繁多 的 生产 企业 ,那些 非 关键 、 不 涉及 核心 技 
术 的 零 部 件 ， 如 果 外 购 价 格 合理 ， 市 场 供应 稳定 ， 企 业 会 考虑 外 购 或 以 外 包 的 方式 来 实现 
供应 。 

3) 生产 与 运营 方式 选择 战略 

企业 在 做 出 自制 或 外 购 的 决策 之 后 ， 就 要 从 战略 的 高 度 对 企业 的 生产 方式 做 出 选择 。 
正确 的 生产 与 运营 方式 选择 ， 可 以 帮助 企业 动态 地 适应 快速 变化 的 市 场 需求 、 日 益 激烈 的 
市 场 竞争 和 日 新 月 异 的 科技 发 展 ， 使 企业 能 适应 甚至 引导 生产 与 运营 方式 的 变革 。 可 供 企 
业 选 择 的 生产 与 运营 方式 有 许多 种 ， 这 里 仅 介绍 两 种 典型 的 生产 方式 。 

(1) 大 批量 、 低 成 本 。 这 种 战略 适用 于 需求 量 大 、 差 异性 小 的 产品 或 服务 的 提供 。 在 
这 样 一 个 特定 的 市 场 上 ， 企 业 采用 低 成 本 和 大 批量 生产 与 运营 的 方式 ， 就 能 够 获得 竞争 优 
势 ， 特别 是 在 居民 消费 水 平 普遍 不 高 的 经 济 发 展 阶段 的 国家 或 地 区 。20 世纪 初 的 福特 汽 
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车 公司 首创 流水 线 生 产 ， 现 在 的 沃尔玛 公司 的 低 成 本 、 大 规模 生产 方式 的 选择 ， 都 是 这 一 
战略 执行 的 典型 代表 。 

(2) 多 品种 、 小 批量 。 对 于 消费 者 的 需求 多 样 化 、 个 性 化 的 产品 或 服务 ， 就 不 宜 采 用 
大 批量 生产 的 方式 ， 而 更 适合 采用 小 批量 的 顾客 定制 方式 。 这 种 方式 最 早出 现 于 20 世纪 
80 年 代 初 ， 它 兼 有 大 批量 生产 的 低 成 本 优势 和 单 件 小 批量 生产 适应 消费 者 个 性 化 需求 的 
特点 ， 是 介 于 大 批量 生产 与 单 件 小 批量 生产 与 运营 方式 的 一 种 中 间 状态 。 当 前 ， 许 多 著名 
的 企业 ， 如 丰田 、 惠 普 等 公司 ， 都 采用 这 种 生产 与 运营 方式 。 

除 以 上 两 种 较 传统 的 生产 与 运营 方式 外 ， 可 供 企业 选择 的 先进 生产 方式 还 有 计算 机 集 
成 制造 、 大 规模 定制 等 ， 将 在 后 续 章节 中 作 介绍 ， 此 处 不 青 效 述 。 

2. 生产 运营 战略 的 特点 


生产 运营 战略 在 整个 企业 战略 体系 中 所 处 的 地 位 ， 决 定 了 它 在 企业 经 营 中 的 特殊 位 
署 ， 从 而 形成 了 自身 的 一 些 基本 特征 : 

(1) 从 属性 : 生产 运营 战略 虽然 属于 战略 范畴 ， 但 它 是 从 属于 企业 战略 的 ， 是 企业 战 
略 的 一 个 重要 组 成 部 分 ， 必 须 服 从 企业 战略 的 总 体 要 求 ” 从 自身 角度 来 保证 企业 总 体 战略 
目标 的 实现 。 

(2) 支撑 性 : 生产 运营 战略 作为 企业 重要 的 职能 战略 之 一 ， 能 从 生产 运营 角度 来 支撑 
企业 总 体 战略 目标 的 实现 ， 为 企业 战略 的 有 效 实 施 提供 基础 保障 。 

(3) 协调 性 : 生产 运营 战略 要 和 企业 总 体 战略 、 竞 争战 略 保持 高 度 协调 。 生 产 运 营 战 
咯 要 与 企业 其 他 职能 部 门 的 战略 相 肉 调 ， 一 方面 生产 运营 战略 不 能 脱离 其 他 职能 战略 而 自 
我 实现 ， 另 一 方面 它 又 是 其 他 职能 战略 实现 的 必要 保证 * 生产 运营 系统 内 部 的 各 要 素 之 间 
也 要 协调 一 致 ， 使 生产 运营 系统 的 结构 形式 和 运行 机 制 相 匹配 。 

(4) 竞争 性 ;生产 运营 战略 制定 的 目的 就 是 通过 构造 卓越 的 生产 运营 系统 来 为 企业 获 
得 竞争 优势 做 出 贡献 ， 从 而 使 企业 能 在 激烈 的 市 场 竞争 中 发 展 壮大 自己 ， 在 竞争 市 场 中 与 
竞争 对 手 抢占 资源 的 过 程 中 占有 优势 。 

(5) 风险 性 : 生产 运营 战略 的 制定 是 面向 未 来 的 活动 ， 要 对 未 来 几 年 的 企业 外 部 环境 
及 企业 内 部 条 件 变化 做 出 预测 。 由 于 未 来 环境 及 企业 条 件 变化 的 不 确定 性 ， 战 略 的 制定 及 
实施 具有 一 定 的 风险 性 。 
3. 生产 运营 战略 的 竞争 重点 
生产 运营 战略 强调 生产 运营 系统 是 企业 的 竞争 之 本 ， 只 有 具备 了 生产 运营 系统 的 竞争 
优势 才能 赢得 产品 的 优势 ， 才 会 有 企业 的 优势 因此， 运营 战略 理论 是 以 竞争 及 其 优势 的 
获取 为 基础 的 。 在 多 数 行业 中 ,影响 竞争 力 的 因素 主要 是 TQCF， 也 是 生产 运营 系统 的 中 
心 任务 。 

1) 交 货 期 

交 货 期 (Time) 指 比 竞争 对 手 更 快捷 地 响应 顾客 的 需求 ， 体 现在 新 产品 的 推出 、 交 货 
期 等 方面 。 交 货 期 是 企业 参与 市 场 竞 争 的 重要 因素 ， 对 交 货 期 的 要 求 具体 可 表现 在 两 个 方 
面 : 快速 交 货 和 按 约 交 货 。 快 速 交 货 是 指向 市 场 快速 提供 企业 产品 的 能 力 ， 这 对 于 企业 争 
取 订 单 意义 重大 ; 按 约 交 货 是 指 按照 合同 的 约定 按时 交 货 的 能 力 ， 这 对 于 顾客 满意 度 有 重 
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影响 。 影 响 交 货 能 力 的 因素 也 很 多 ， 如 采购 与 供应 、 制 造 柔 性 和 工艺 与 设备 管理 等 。 

2) 质量 

质量 (Quality) 指 产品 的 质量 和 可 靠 性 ， 主 要 依靠 顾客 的 满意 度 来 体现 。 我 们 所 讲 的 质 
量 是 指 全 面 的 质量 ， 既 包括 产品 本 身 的 质量 ， 也 包括 生产 过 程 的 质量 。 也 就 是 说 ， 企 业 一 
方面 要 以 满足 顾客 需求 为 目标 ， 建 立 适 当 的 产品 质量 标准 ， 设 计生 产 消费 者 所 期 望 的 质量 
水 平 的 产品 ， 另 一 方面 生产 过 程 质量 应 以 产品 质量 零 缺陷 为 目标 ， 以 保证 产品 的 可 靠 性 ， 
提高 顾客 的 满意 度 。 此 外 ， 良 好 的 物资 采购 与 供应 控制 、 包 装运 输 和 使 用 的 便利 性 以 及 售 
后 服务 等 对 质量 也 有 很 大 影响 。 

3) 成 本 

成 本 (Cost)， 包 括 生产 成 本 、 制 造成 本 、 流 通 成 本 和 使 用 成 本 等 。 降 低 成 本 对 于 提高 
企业 产品 的 竞争 能 力 、 增 强生 产 运作 对 市 场 的 应 变 能 力 和 抵御 市 场 风险 的 能 力 具 有 十 分 可 
要 的 意义 。 企 业 降低 成 本 、 提 高 效益 的 措施 很 多 ， 诸 如 优化 产品 设计 与 流程 设计 、 降 低 
位 产品 的 材料 及 能 源 消耗 、 降 低 设备 故障 率 、 提 高 质量 * 缩短 生产 运作 周期 、 提 高 产能 利 
用 率 和 减少 库存 等 。 

4) 制造 柔性 

制造 柔性 (Flexibility) 是 指 企 业 面 临 市 场 机 遇 时 在 组 织 和 生产 方面 体现 出 来 的 快速 而 
又 低 成 本 地 适应 市 场 需求 ， 反 映 了 企业 生产 运作 系统 对 外 部 环境 做 出 反应 的 能 力 。 随 着 市 
场 需求 的 日 益 个 性 化 、 多 元 化 趋势 多 品种 、 小 批量 生产 成 为 与 此 需求 特征 相 匹 配 的 方 
式 ， 因此， 增强 制造 柔性 已 成 为 企业 形成 竞争 优势 的 重要 因素 。 关 键 柔 性 主要 包括 产品 产 
量 柔 性 、 新 产品 开发 及 投产 柔性 和 产品 组 合 柔 性 等 ,由 此 又 涉及 生产 运作 系统 的 设备 柔 
性 、 人 员 和 柔性 和 能 力 柔 性 等 ， 甚 至 对 供应 商 也 会 提出 在 这 方面 相应 的 要 求 。 

对 TQCF 理解 时 需要 注意 的 是 ,企业 要 想 在 :TQCF 四 个 竞争 要 素 方面 同时 优 于 竞争 
对 手 而 形成 竞争 优势 是 不 太 容易 的 。 企 业 应 从 有 具体 情况 出 发 ， 集 中 主要 资源 形成 自己 的 竞 
争 优势 。 特 别 是 当 TQCF 发 生 冲 突 时 ,就 产生 了 多 目标 平衡 问题 ,需要 对 此 进行 认真 分 
析 、 动 态 协调 。 

4. 生产 运营 战略 的 新 发 展 

美国 波士顿 大 学 开展 的 “全 球 生产 发 展 前 景 研究 ”国际 合作 项 目的 调查 资料 C(MFS) 揭 
示 了 生产 运营 战略 在 新 时 期 发 展 变化 的 一 些 动向 ( 表 2- 1)。 

表 2- 1 生产 运营 战略 发 展 动向 

国家 (地 区 ) 划 分 发 展 动向 
@ 由 高 质量 高 功能 变 为 强调 交 货 
@ 由 强调 系统 软 、 硬 性 要 素 变 为 强调 软 性 要 素 
图 生产 运作 管理 由 强调 内 向 变 为 强调 外 向 
@ 优先 强调 质量 ， 其 次 强调 交 货 
@ 生产 运作 管理 强调 内 向 
图 开始 注意 以 人 为 导向 ， 关 注 外 向 与 软 性 要 素 
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表 2- 1 涉及 两 类 不 同 的 国家 与 地 区 生产 运作 战略 的 发 展 动向 : 一 是 以 欧 、 美 、 日 本 
为 代表 的 竞争 活跃 国家 和 地 区 的 企业 ， 其 生产 运作 战略 的 发 展 体现 如 下 趋势 : 四 以 高 质 
量 、 高 功能 获得 竞争 优势 的 传统 竞争 手段 正在 弱化 ， 快 速 交 货 能 力 成 为 衡量 企业 竞争 能 力 
大 小 的 重要 因素 ;四 传统 的 依托 先进 制造 技术 进行 大 规模 投资 是 取得 竞争 优势 保证 的 认识 
发 生 转 变 ， 技 术 的 作用 日 益 下 降 ， 开 始 重 点 强调 管理 的 软 技术 (基于 人 力 资 源 导 向 的 管 
理 )， 即 跨 部 门 合作 以 及 跨 业 务 、 跨 部 门 的 信息 集成 与 信息 支持 ; 回 生 产 运 营 管理 的 职能 
与 范围 发 生 了 深刻 的 变化 ， 开 始 强调 顾客 创造 价值 为 导向 ， 并 将 供应 商 与 顾客 纳入 生产 运 
管理 的 范畴 。 二 是 以 韩国 、 澳 大 利 亚 、 中 国 台湾 为 代表 的 竞争 次 活跃 的 国家 与 地 区 的 企 
业 仍 将 质量 作为 企业 形成 竞争 优势 的 第 一 要 素 ， 而 交 货 能 力作 为 第 二 要 素 。 


2. 2. 2 可 持续 竞争 力 




































































1. 竞争 力 、 核 心 竞 争 力 与 竞争 要 素 

1) 竞争 力 

所 谓 “ 竞 争 "， 就 是 “相互 争 胜 ”，《 庄 子 “ 齐 物 论 )》 中 郭 象 注 “并 逐日 竞 ， 对 辩 日 
争 ”。 就 是 某 种 利益 的 平衡 、 调 整 或 重新 分 配 时 ， 在 众多 参与 者 之 间 必须 分 出 胜 负 的 一 种 
较量 、 比 赛 。 

竞争 是 市 场 经 济 下 的 一 个 基本 法 则 现代 市 场 经 济 的 繁荣 与 发 展 以 及 科学 技术 的 突 飞 
猛 进 ， 大 大 加 剧 了 企业 竞争 的 广度 与 深度 ， 导 致 了 企业 竞争 的 日 益 激烈 。 作 为 一 种 有 效 的 
资源 配置 机 制 ， 竞 争 已 从 宏观 到 微观 ， 从 浅 层 到 深层 深刻 地 影响 着 企业 的 经 营 效率 与 效 
益 ， 影 响 着 企业 的 生存 与 发 展 。 

现代 意义 上 的 企业 竞争 是 经 济 发 展 的 动力 所 在 ， 无 竞争 便 无 发 展 。 现 代 市 场 经 济 的 发 
展 与 繁 业 ,企业 的 生存 与 发 展 ， 都 离 不 开 竞争 这 一 巨大 的 推动 力 。 对 企业 而 言 ， 竞 争 既是 
企业 发 展 的 一 种 内 在 推动 力 ， 也 是 一 种 外 在 的 压力 。 
现代 市 场 经 济 条 件 下 的 角逐 ， 没 有 竞争 力 就 意味 着 没有 生命 力 ， 没 有 生命 力 就 要 被 淘 
状 出 局 。 所 以 ,竞争 力 就 是 企业 启 得 市 场 ， 创 造 效 益 、 聚 拢 资源 的 能 力 。 

2) 核心 竞争 力 

核心 竞争 力 可 以 概括 为 企业 在 长 期 的 生产 经 营 过 程 中 所 积累 形成 的 ， 与 其 竞争 对 手相 
区 别 并 能 使 企业 在 价值 创造 和 降低 成 本 等 方面 优 于 竞争 对 手 的 知识 、 技 能 、 机 制 和 学 习 能 
力 等 一 系列 因素 的 集合 。 核 心 竞 争 力 有 以 下 特点 。 

(1) 价值 优越 性 。 企 业 核 心 竞争 力 能 为 用 户 提供 超过 其 他 企业 更 多 的 使 用 价值 ， 能 够 
更 好 地 、 更 全 面 地 满足 用 户 需要 ， 同 时 能 使 企业 比 竞争 对 手 有 更 高 的 劳动 效率 、 更 低 的 产 
品 成 本 ， 从 而 取得 更 高 而 且 长 期 的 经 济 效益 ， 实 现 企业 价值 最 大 化 。 

(2) 独特 性 ， 难 以 模仿 和 超越 。 企 业 的 核心 竞争 力 必须 是 企业 独一无二 的 能 力 ， 企 业 
可 以 依靠 这 种 能 力 赢得 顾客 的 充分 信任 ， 形 成 特色 ， 甚 至 部 分 垄断 ， 从 而 使 得 该 企业 在 竞 
争 中 占有 独特 的 相对 优势 。 如 果 某 项 专长 已 普及 或 者 极 易 被 竞争 对 手 模仿 ， 就 不 能 属于 核 
心 竞争 力 。 

(3) 延展 性 。 企 业 能 够 从 某 种 核心 竞争 力 衍 生出 一 系列 产品 与 服务 ， 具 有 打开 多 种 产 
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品 潜在 市 场 、 拓 展 新 的 行业 领域 的 作用 。 

(4) 非 资产 性 。 核 心 竞争 力 还 有 别 于 品牌 、 专 利 等 可 以 估价 的 无 形 资产 ， 不 局 限于 个 
别 产品 ， 也 不 是 企业 可 以 用 来 生产 产品 的 资源 。 因 此 ， 核 心 竞争 力 存在 的 形态 基本 上 是 结 
构 性 的 、 隐 性 的 。 

(5) 相互 关联 性 。 核 心 竞争 力 是 一 组 技能 和 技术 的 集合 体 ， 而 非 单个 分 散 的 技能 或 技 
术 。 核 心 竞 争 力 是 许多 不 同 单位 或 个 人 相互 作用 产生 的 ， 它 的 载体 是 整个 企业 ， 而 不 是 企 
业 的 某 个 部 门 。 企 业 核 心 竞争 力 的 形成 ， 必 然 是 企业 整体 优化 的 结果 。 
(6) 不 可 交易 性 。 核 心 竞争 力 是 通过 学 习 积累 得 到 的 ， 它 不 能 通过 相应 要 素 市 场 的 买 
卖 获得 。 因此 一 旦 企业 在 某 项 核心 竞争 力 上 取得 领先 地 位 ， 竞 争 对 手 很 难 在 短 时 间 内 赶 
上 来 。 

(7) 时 效 性 。 核 心 竞争 力 不 是 固定 不 变 的， 如 果 外 部 环境 发 生 剧 变 或 管理 不 善 ， 企 业 
在 某 阶段 的 核心 竞争 力 可 能 会 贬值 成 一 般 能 力 或 流失 。 因 此 核心 竞争 力 需要 及 时 的 保护 
和 创新 。 从 这 一 角度 看 ， 核 心 竞争 力也 是 企业 建立 并 保持 持续 竞争 优势 的 能 力 。 

企业 核心 竞争 力 要 与 企业 必 备 能 力 、 一 般 能 力 进行 严格 的 区 分 。 由 社会 公众 控制 的 能 
力 是 一 般 能 力 ， 由 同行 业 企业 控制 的 能 力 是 企业 的 必 备 能 力 。 这 些 能 力 所 有 企业 或 多 或 少 
可 以 平等 地 获得 ， 这 些 能 力 不 能 保证 企业 获得 持续 竞争 优势 。 核 心 竞 争 力 是 企业 的 一 种 专 
门 资 产 ， 其 专用 性 取决 于 积累 的 自然 属性 。 核 心 竞争 力 对 企业 的 人 力 资 源 具有 高 度 的 依赖 
性 ， 因 为 企业 的 员工 部 分 地 充当 了 核心 竞争 力 的 承担 者 ， 而 且 核心 竞争 力 又 并 非 存在 于 单 
个 人 中 ， 而 是 置身 于 企业 的 组 织 环境 中 ， 必 须 通过 规范 的 形式 体现 。 

3) 竞争 要 素 

核心 竞争 力 的 存在 可 能 是 一 种 隐 性 状态 ， 但 它 的 竞争 优势 体现 为 很 多 竞争 要 素 ， 如 成 
本 、 质 量 、 交 货 时 间 、 制造 柔性 、 交 货 可 靠 性 、 闷 变 能 力 、 新 产品 开发 能 力 、 技 术 更 新 能 
力 、 售 后 服务 水 平等 ， 而 有 些 竞争 要 素 不 是 企业 所 独 有 的 ， 有 些 竞争 要 素 需 要 努力 追赶 才 
能 够 获得 。 所 以 我 们 将 这 些 要 素 分 为 两 类 : 订单 资格 要 素 和 订单 赢得 要 素 。 

订单 资格 要 素 ， 或 称 订单 门槛 要 素 ， 具 备 了 该 要 素 ， 可 以 获得 参与 市 场 竞争 的 资格 ， 

一 种 公司 产品 作为 顾客 购买 对 象 的 基本 标准 。 

订单 赢得 要 素 ， 或 称 订单 胜出 要 素 ， 具 备 了 该 要 素 ， 就 获得 了 竞争 的 决定 性 因素 ， 是 

-种 公司 产品 与 服务 差异 化 的 基本 标准 。 

需要 强调 的 是 ， 订 单 资格 要 素 和 订单 赢得 要 素 不 是 一 成 不 变 的 ， 而 是 可 以 相互 转化 并 
不 断 发 展 的 ， 对 不 同 的 产品 ， 企 业 发 展 的 不 同 阶段 ， 订 单 资格 要 素 和 订单 赢得 要 素 都 会 不 
同 ， 这 也 体现 了 管理 这 门 学 科 适 应 性 的 本 质 。 企 业 要 想 在 市 场 竞争 中 获得 优势 ， 必 须 高 度 
重视 订单 赢得 要 素 。 

2. 可 持续 竞争 力 

1) 可 持续 竞争 力 的 基本 内 涵 

可 持续 竞争 力 是 指 在 竞争 性 市 场 中 ,一 个 企业 内 部 与 外 部 各 种 资源 之 间 的 均衡 和 协 
调 ， 能 够 持续 地 比 其 他 企业 更 有 效 地 向 用 户 或 顾客 提供 产品 与 服务 ， 并 获得 盈利 和 自身 发 
展 的 综合 素质 。 可 持续 竞争 力 体现 在 企业 对 竞争 要 素 与 核心 竞争 力 的 有 效 管 理 与 应 用 中 。 
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第 一 ， 从 战略 的 角度 来 讲 ， 企 业 拥有 的 可 持续 竞争 能 力 应 该 是 以 可 预见 的 未 来 作为 时 
间 跨 度 的 。“ 可 预见 的 ”说 明 企 业 可 持续 发 展 所 涉及 的 时 间 是 有 限期 的 。 这 一 时 间 的 跨度 
在 企业 经 营 中 是 可 控 的 。 

第 二 ， 企 业 要 统筹 兼顾 。 这 里 所 说 的 统筹 兼顾 不 仅 包括 在 时 间 上 要 充分 考虑 到 企业 的 
当前 发 展 与 长 远 发 展 的 相互 协调 ， 而 且 还 要 在 空间 上 充分 考虑 到 企业 在 某 一 发 展 时 期 各 方 
面 之 间 的 相互 协调 。 

第 三 ， 企 业 竞 争 力 体现 在 消费 者 价值 (市 场 占 有 和 消费 者 满意 ) 和 企业 自身 利益 ( 盘 利 
和 发 展 ) 两 个 方面 。 而 且 ， 这 两 个 方面 实际 上 是 密 不 可 分 的 ， 从 动态 和 长 期 的 角度 看 ， 两 
者 具有 很 大 程度 的 同一 性 。 

第 四 ， 企 业 可 持续 竞争 力 决定 了 企业 的 长 期 存在 状态 ， 因 此 它 具 有 长 期 性 和 非 偶然 性 
的 特点 。 影 响 企 业经 营 状态 的 一 些 短期 的 和 偶然 的 因素 可 能 同 企业 竞争 力 没有 直接 关系 
尽管 一 些 偶 然 因 素 会 发 生 作 用 。 影 响 企 业 竞争 力 的 各 种 因素 不 是 孤立 存在 的 ， 它 们 总 是 作 
为 一 个 整体 对 企业 的 存在 状态 发 生 作用 。 

2) 可 持续 竞争 力 的 本 质 

(1) 从 企业 增长 角度 看 ， 企 业 可 持续 竞争 力 是 企业 可 持续 的 增长 能 力 ， 在 企业 财务 上 
体现 为 可 持续 增长 率 。 

(2) 从 竞争 优势 角度 看 ， 可 持续 竞争 力 是 企业 获得 长 期 稳定 发 展 竞 争 优势 的 一 种 能 
力 。 它 可 以 克服 短期 竞争 优势 中 存在 的 短视 行为 ， 使 企业 从 战略 层面 看 待 企业 的 核心 竞争 
力 ， 而 不 是 “各 领 风骚 数 十 年 "发 展 得 快 ， 消 亡 得 也 突然 > 

(3) 从 资源 利用 角度 看 "可 持续 竞争 能 力 是 企业 合理 利用 及 发 展 资源 的 一 种 能 力 。 核 
心 竞争 力 已 成 为 企业 资源 的 代名词 . “如 果 公 司 掌握 着 有 价值 的 资源 ， 能 够 比 竞争 对 手 更 
好 地 或 成 本 更 低地 开展 业务 ， 那 么 ， 最 终 公司 会 拥有 竞争 优势 ， 不 管 公司 掌 握 的 资源 是 什 
么 "。“ 鉴 于 所 有 资源 都 会 贬值 ， 有 效 的 公司 战略 需要 不 断 投资 以 保持 和 维护 有 价值 的 资 
源 ” 或 者 “对 资源 进行 升级 ”。 

(4) 从 生命 周期 角度 看 ， 可 持续 竞争 力 是 企业 通过 创新 使 其 生命 无 限 延续 的 一 种 能 
力 。 企 业 通过 其 掌握 的 资源 不 断 创新 从 而 避免 企业 的 周期 性 变化 。 通 过 创新 赋予 人 力 和 物 
质 资源 更 强 的 创造 财富 的 能 力 ， 其 结果 是 企业 的 整体 寿命 延长 ， 从 而 获得 可 持续 的 竞争 
能 力 。 

(5) 从 系统 角度 看 ， 可 持续 竞争 力 是 企业 核心 竞争 力 得 以 巩固 并 持续 发 展 的 一 种 能 
力 。 这 种 良好 的 发 展 体现 为 企业 全 要 素 生 产 效率 的 持续 提高 ， 任 何 有 失 偏颇 的 生产 效率 的 
提高 对 企业 而 言 都 只 能 是 暂时 的 ， 甚 至 可 能 给 企业 日 后 的 发 展 带 来 隐患 。 要 使 企业 发 展 得 
以 持续 ， 发 展 的 全 面 性 与 均衡 性 是 不 容 忽视 的 。 

3) 可 持续 竞争 力 的 三 层次 观 

由 于 对 企业 竞争 力 的 定义 可 能 含有 主观 因素 ， 决 定 企业 竞争 力 强 弱 的 因素 也 可 以 有 多 
种 分 类 方式 ， 各 种 分 类 方式 中 所 采用 的 概念 之 间 并 无 绝对 的 界限 。 但 是 ， 像 其 他 科学 研究 
一 样 ， 企 业 竞争 力 研究 最 终 还 是 要 构建 一 个 具有 简明 逻辑 构造 的 概念 体系 和 理论 框架 ， 将 
复杂 的 事物 排列 组 合 为 可 以 把 握 的 因素 ,并 且 对 这 些 因素 及 其 相互 间 的 联系 进行 合乎 逻辑 
的 解释 。 综 合 国 内 外 学 者 的 研究 ， 可 以 把 企业 竞争 力 分 为 三 个 层次 。 如 图 2-2 所 示 。 
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图 2- 2 可 持续 竞争 力 三 层次 观 


第 一 层次 ,企业 在 竞争 过 程 中 所 发 生 的 或 者 可 以 形成 的 各 种 “关系 ”。 广义 的 “关系 ” 
包括 有 关 各 方面 的 “环境 "， 企 业 竞争 为 研究 所 涉及 的 关系 可 以 包括 : 

(1) 经 济 社会 及 政策 环境 ， 包 括 本 企业 所 在 地 的 技术 创新 环境 、 金 融 环境 、 人 文 环 
境 、 产 权 制 度 环境 、 生 态 环境 保护 制度 等 。 

(2) 企业 所 在 地 产业 状况 ， 是 具有 比较 优势 的 产业 还 是 新 兴 产业 ;， 是 成 熟 产 业 还 是 夕 
阳 产 业 ， 是 高 盘 利 :高 增长 产业 还 是 低 鳃 利 、 低 增长 产业 等 。 一 般 认 为 ， 中 国 的 纺织 、 玩 
具 、 家 用 电器 等 产业 具有 较 强 的 国际 竞争 力 * 而 化 工 、 航 空 等 产业 的 国际 竞争 力 较 弱 。 前 
者 是 中 国 具 有 比较 优势 的 产业 (劳动 密集 型 产业 )， 后 者 则 是 中 国 不 具有 比较 优势 的 产业 
(资本 和 技术 密集 型 产业 ) 。 

第 二 层次 ， 是 企业 内 部 所 拥有 的 或 者 可 以 获得 的 各 种 “资源 ”的 能 力 。 企 业 的 资源 是 
产品 市 场 竞争 力 的 基础 ， 同 时 也 是 企业 竞争 能 力 可 持续 发 展 的 保证 ， 是 一 种 潜在 的 竞争 能 
力 。 这 种 潜在 的 竞争 能 力 是 随 环境 变化 不 断 演化 的 结果 ， 它 是 企业 创造 并 获得 财富 能 力 的 
潜在 实力 。 

第 三 层次 ， 是 企业 在 产品 市 场 中 所 体现 出 来 的 竞争 优势 。 产 品 市 场 的 竞争 优势 是 企业 
现 有 超额 利润 的 来 源 ， 是 企业 竞争 能 力 的 各 要 素 之 间 通 过 有 机 结合 而 已 经 形成 并 表现 出 来 
的 整体 实力 ， 反 映 了 企业 实际 的 创造 财富 并 获得 财富 的 能 力 ， 包 括 财务 类 、 列 利 类 、 增 长 
类 等 各 项 指标 。 

一 般 地 说 ,企业 和 外 部 市 场 的 关系 处 于 最 外 层 , 它 是 形成 企业 竞争 力 十 分 重要 的 条 
件 ， 可 以 增强 或 者 削弱 能 力 ， 实 现 或 者 损耗 资源 ， 可 以 从 企业 生存 和 发 展 的 环境 因素 以 及 
企业 间 的 竞争 关系 上 解释 企业 竞争 力 的 强 弱 。 外 部 市 场 的 显 性 竞争 能 力 是 企业 核心 能 力 的 
延伸 ， 是 形成 优势 关系 的 前 提 ， 具 有 基础 性 和 可 实现 性 ， 处 于 较 外 层 。 企 业 核心 能 力 是 最 
主要 的 资源 ， 具 有 创造 性 和 决定 性 ， 决定 企业 对 市 场 变化 的 适应 性 ， 居 于 竞争 力 要 素 体系 
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的 最 里 层 ， 它 也 是 企业 拥有 的 不 可 交易 和 难以 模仿 的 独特 知识 、 机 制 和 学 习 能 力 的 要 素 集 
合体 。 





2. 3 制造 业 运营 战略 


2. 3. 1 生产 运营 战略 框架 


生产 运营 战略 在 整个 企业 战略 中 处 于 职能 战略 层 ， 在 企业 的 经 营 活动 中 处 于 承上启下 
的 地 位 。 承 上 是 指 生产 运营 战略 是 对 企业 总 体 战略 、 竞 争战 略 的 具体 化 ， 启 下 是 指 生产 运 
营 战略 作为 生产 运营 系统 的 总 体 战略 ， 推 动 系统 贯彻 执行 具体 的 实施 计划 。 因 此 ， 生 产 运 
营 战 略 不 是 一 个 孤立 的 单元 ， 而 是 整个 企业 系统 的 有 机 组 成 部 分 ,我 们 可 以 通过 整个 生产 
运营 战略 框架 来 对 生产 运营 战略 进行 横向 、 纵 向 的 系统 分 析 :: 横向 体现 生产 运营 战略 与 企 
业 其 他 部 门 的 联系 ， 纵 向 体现 生产 运营 战略 与 顾客 的 联系 ， 从 产品 设计 、 物 料 采 购 、 加 工 
制造 ， 直 到 市 场 销售 。 整 个 运营 战略 框架 如 图 2-3 所 示 。 
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2-3 生产 运营 战略 框架 


图 2- 3 体现 了 生产 运营 战略 将 企业 资源 与 市 场 需求 有 机 联系 ， 通 过 对 框架 图 的 分 析 ， 
我 们 可 以 明确 这 种 联系 是 如 何 建立 的 。 首先 ， 确 定 顾客 对 新 产品 和 现 有 产品 的 需求 状况 ， 
包括 产品 的 质量 、 性 能 、 价 格 和 交 货 期 等 ， 并 确定 它们 的 优先 级 别 。 然 后 ， 要 明确 企业 生 
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产 运营 的 重点 ， 并 与 顾客 需求 的 优先 级 别 相 一 致 。 最 后 ,生产 部 门 动用 所 有 的 能 力 ， 努力 
实现 生产 以 满足 顾客 需求 ， 赢 得 订单 。 所 以 ， 生 产 运 营 战 略 框架 图 直观 地 体现 了 从 发 现 顾 
客 需 求 到 满足 顾客 需求 的 生产 运营 流程 。 

运营 战略 框架 要 点 解释 : 第 一 ， 生 产 部 门 的 全 部 能 力 包括 技术 、 系 统 和 人 员 水 平 ， 图 
中 底部 的 内 圈 表 示 “ 生 产能 力 桶 ”， 所 标示 的 CIM( 计 算 机 集成 制造 )、JIT( 准 时 化 生产 )、 
TQM( 全 面 质量 管理 ) 只 是 代表 了 在 技术 、 系 统 和 人 员 水 平 三 方面 所 需要 应 用 到 的 概念 和 
工具 。 第 二 ,“ 生 产能 力 桶 ”中 包括 了 供应 商 ， 是 为 了 表明 供应 商 必须 是 在 技术 、 系 统 和 
人 力 三 方面 都 得 到 企业 认可 的 协作 者 。 如 果 这 三 方面 得 不 到 资格 认证 ， 则 不 会 被 选 为 供应 
商 。 第 三 ， 图 中 的 外 轿 是 “企业 能 力 桶 ”。 图 中 把 产品 的 需求 特性 与 “企业 能 力 桶 ”联系 
起 来 ， 是 因为 顾客 对 产品 的 需求 特性 不 仅 与 生产 运营 管理 有 关 ， 也 与 企业 R&D、 销售 等 
其 他 部 门 有 关 。 第 四 ， 底 部 的 支持 平台 体现 了 企业 财务 管理 、 人 力 资 源 管理 和 信息 管理 等 
对 企业 生产 运营 的 支持 ， 正 因为 有 了 这 样 的 支持 平台 ,企业 才能 更 好 地 满足 顾客 需求 。 


2. 3.2 生产 运营 战略 制定 程序 


由 于 生产 运营 战略 是 职能 战略 ， 因 此 它 必 须 在 企业 总 体 战略 、 竞 争战 略 制 定之 后 才能 
定 。 一 般 而 言 ， 生 产 运营 战略 的 制定 程序 如 下 。 

(1) 编制 战略 任务 说 明 书 。 说 明 书 应 包括 生产 运营 战略 的 目的 、 意 义 、 任 务 、 内 容 、 
程序 以 及 注意 事项 等 ， 根 据 企业 的 规模 不 同 ; 任务 说 明 书 的 详 略 也 不 同 。 
(2) 进行 环境 分 析 。 这 是 企业 在 制定 战略 时 必须 首先 要 做 的 工作 ， 包 括 外 部 环境 和 企 
业内 部 条 件 分 析 。 通 过 外 部 环境 的 分 析 发 现 企业 面临 的 机 会 与 威胁 ， 通 过 内 部 条 件 的 分 析 
总 结 出 企业 的 优势 和 劣势 ， 此 外 ， 还 要 对 企业 制定 的 总 体 战略 、 竞 争战 略 进行 系统 分 析 。 

(3) 制定 战略 目标 。 根 据 企 业 的 战略 使 命 、 企 业 的 总 体 战略 目标 和 竞争 战略 目标 ， 在 
环境 分 析 的 基础 上 * 进一步 确定 企业 生产 运营 战略 的 目标 ， 具 体 可 包括 产能 利用 目标 、 质 
量 目标 、 产 量 目标 和 物资 消耗 目标 等 。 

(4) 评价 战略 目标 。 为 保证 生产 运营 战略 目标 的 科学 性 ， 对 企业 确定 的 生产 运营 战略 
目标 要 进行 全 面 的 综合 评价 ， 评 价 可 以 根据 企业 的 生产 运作 实际 情况 ， 运 用 定性 、 定 量 的 
方法 进行 分 析 。 

(5) 提出 备 选 方案 。 在 环境 分 析 的 基础 上 ， 根 据 企业 生产 运作 战略 目标 拟定 出 备 选 的 
生产 运作 战略 方案 。 备 选 方案 的 数量 要 考虑 企业 规模 、 实 力 及 企业 的 性 质 ， 并 针对 不 同 的 
条 件 ， 体 现 方案 的 差异 性 。 

(6) 选择 战略 方案 。 对 企业 拟定 的 备 选 方案 从 成 本 、 收 益 、 风 险 及 它们 对 企业 长 期 竞 
争 优势 的 影响 等 方面 进行 全 面 评估 ， 综 合 运 用 定性 、 定 量 分 析 的 方法 ， 以 形成 对 备 选 方案 
的 综合 评价 ， 作 为 企业 选择 生产 运作 战略 的 依据 。 

(7) 组 织 实施 。 为 了 更 好 地 实施 生产 运作 战略 ， 应 根据 选 定 的 战略 方案 制定 具体 的 方 
案 和 实施 计划 ， 建 立 协调 和 控制 机 制 。 另 外 ， 还 需 对 企业 员工 进行 深入 发 动 ， 调 动员 工 参 
与 战略 实施 的 积极 性 ， 确 保 战 略 目标 实现 。 


2. 3. 3 生产 运营 战略 环境 分 析 
制定 生产 运营 战略 同 制定 企业 总 体 战 略 和 竞争 战略 一 样 也 需要 进行 环境 分 析 。 企 业 战 
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略 的 环境 分 析 主 要 包括 企业 外 部 环境 和 企业 内 部 条 件 分 析 ， 企 业 在 制定 生产 运营 战略 前 ， 
同样 也 要 进行 这 两 方面 的 分 析 。 只 不 过 是 此 时 的 外 部 环境 、 内 部 条 件 分 析 更 加 侧重 分 析 与 
生产 战略 制定 关系 密切 的 因素 。 

. 外 部 环境 分 析 

企业 外 部 环境 可 以 划分 为 宏观 环境 和 行业 环境 。 

力 

企 








宏观 环境 
企业 的 外 部 宏观 环境 主要 包括 政治 法 律 环境 、 经 济 环境 、 社 会 文化 环境 和 科学 技术 环 
境 。 政 治 法 律 环境 主要 包括 政治 制度 、 方 针 政策 、 政 治 气氛 、 国 家 法 律 规范 等 要 素 ， 它 们 
会 对 企业 的 生产 运作 管理 产生 深远 的 影响 和 制约 作用 ， 企 业 适应 所 面临 的 政治 法 律 环境 ， 
是 企业 实现 生产 运作 战略 的 前 提 。 经 济 环境 指 影响 企业 生存 与 发 展 的 社会 经 济 状况 及 国家 
经 济 政策 ， 包 括 国民 收入 水 平 、 消 费 结构 、 产 业 政 策 、 就 业 状况 财政 及 货币 政策 等 要 
素 。 其 中 对 生产 运作 战略 影响 最 大 的 是 产业 政策 ， 它 对 产品 痰 策 和 生产 组 织 方式 的 选择 有 
直接 影响 。 社 会 文化 环境 是 指 一 个 国家 或 地 区 的 文化 传统 、 价 值 观念 、 民 族 状 况 、 宗 教 信 
仰 和 教育 水 平等 相关 要 素 构成 的 环境 。 科 技 环境 指 企业 所 处 的 社会 环境 中 的 科技 要 素 及 与 
该 类 要 素 直接 相关 的 各 种 社会 现象 的 集合 ， 主 要 包括 社会 科技 水 平 、 科 技 力量 、 科 技 体制 
和 科技 政策 等 要 素 。 
2) 行业 环境 
所 谓 行业 或 产业 ， 是 居于 微观 经 济 与 宏观 经 济 之 间 的 二 个 集合 概念 。 行 业 是 具有 某 种 
同一 属性 的 企业 的 集合 、 处 于 该 集合 的 企业 生产 类 似 产 品 满足 用 户 的 同类 需求 。 行 业 中 同 
类 企业 的 竞争 能 力 和 生产 能 力 将 直接 影响 到 本 企业 生产 运营 战略 的 制定 ， 特 别 是 在 开发 新 
产品 时 ， 更 应 仔细 分 析 行业 环境 。 对 行业 环境 进行 分 析 ， 要 从 战略 的 角度 分 析 行业 的 主要 
经 济 特性 (市 场 规模 … 行 业 剧 利水 平 、 资 源 条 件 等 )、 行 业 吸 引力 、 行 业 变革 驱动 因素 、 行 
业 竞 争 结构 、 行 业 成 功 的 关键 因素 等 方面 。 其 中 行业 主要 经 济 特性 、 行 业 竞争 等 方面 对 企 
业 生产 运营 战略 的 影响 较 大 。 对 于 行业 竞争 结构 分 析 可 以 采用 迈克 尔 ， 波 特 的 五 力 分 析 模 
型 进行 。 

按照 波 特 的 观点 ， 一 个 行业 的 激烈 竞争 ， 其 根源 在 于 其 内 在 的 竞争 结构 。 在 一 个 行业 
中 存在 五 种 基本 竞争 力量 ， 即 新 进入 者 的 威胁 、 行 业 中 现 有 企业 间 竞争 、 蔡 代 品 或 服务 的 
威胁 、 供 应 者 讨价还价 的 能 力 和 用 户 讨价还价 的 能 力 。 这 五 种 基本 竞争 力量 的 现状 、 发 展 
趋势 及 其 综合 强度 ， 决 定 了 行业 竞争 的 激烈 程度 和 行业 的 获 利 能 力 。 五 种 基本 竞争 力量 的 
作用 是 不 同 的 ， 问 题 的 关键 是 在 该 行业 中 的 企业 应 当 找到 能 较 好 地 防御 这 五 种 竞争 力量 的 
位 置 ， 甚 至 对 这 五 种 基本 竞争 力量 施加 影响 ， 使 它们 朝 着 有 利于 本 企业 的 方向 发 展 。 

2. 企业 内 部 条 件 分 析 


企业 的 总 体 战略 、 竞 争战 略 确定 了 企业 的 经 营 目标 .在 此 目标 之 下 ,不 同 的 职能 部 门 
分 别 建立 了 自己 的 职能 部 门 战略 及 要 实现 的 目标 。 因 此 包括 生产 运营 战略 在 内 的 各 职能 
略 的 制定 ， 要 受到 企业 总 体 目标 的 制约 和 影响 。 同 时 ， 由 于 各 职能 战略 目标 所 强调 的 重点 
各 不 相同 ,往往 对 生产 运营 战略 的 制定 产生 影响 ， 而 且 影 响 的 作用 和 方向 是 不 一 致 的 。 在 
制定 生产 运营 战略 时 ， 要 认真 研究 企业 总 体 战略 、 竞 争战 略 的 具体 要 求 以 及 其 他 职能 战略 
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的 制定 情况 ,权衡 这 些 相 互 作用 、 相 互 制约 的 战略 目标 ,使 生产 运营 战略 决策 能 最 大 限度 
地 保障 企业 经 营 目 标的 实现 。 

企业 能 力 对 制定 生产 运作 战略 的 影响 ， 是 指 企业 在 生产 能 力 、 技 术 条 件 以 及 人 力 资 源 
等 方面 与 竞争 对 手相 比 所 体现 的 优势 和 劣势 。 对 企业 能 力 的 评价 需要 在 全 面 评估 企业 内 部 
条 件 的 基础 上 做 出 判断 。 需 要 评价 的 企业 内 部 条 件 包 括 : 对 市 场 需求 的 了 解 和 营销 能 力 ， 
现 有 产品 状况 ， 现 有 顾客 状况 ， 现 有 的 分 配 和 交付 系统 ， 现 有 的 供应 商 网 络 及 与 供应 商 的 
关系 ， 人 员 素 质 和 能 力 ， 自 然 资源 的 拥有 状况 及 获取 能 力 ， 设 施 、 设 备 和 工艺 状况 ， 可 获 
得 的 资金 和 财务 优势 等 。 


2. 3.4 生产 运营 战略 实施 


生产 运营 战略 实施 是 生产 运营 战略 管理 的 关键 环节 ， 是 动员 企业 生产 系统 的 全 体 员工 
充分 利用 并 协调 企业 内 外 一 切 可 利用 的 资源 ， 沿 着 生产 运营 战略 的 方向 和 所 选择 的 途径 ， 
自觉 而 努力 地 贯彻 战 略 ， 以 期 待 更 好 地 实现 企业 生产 运营 战略 目标 的 过 程 。 

1. 运营 战略 实施 与 战略 制定 的 关系 

对 企业 而 言 ， 成 功 的 生产 运营 战略 制定 并 不 能 确保 成 功 的 战略 实施 ， 实 施 战 略 要 比 抽 
定 战略 重要 得 多 ， 而 且 也 困难 得 多 、 复 杂 得 多 分析 战 略 制定 与 战略 实施 不 同 配合 的 结 
果 ， 我 们 可 以 得 出 这 样 的 结论 ; 

(1) 当 企业 制定 了 科学 合理 的 生产 运营 战略 并 且 又 能 有 效 地 实施 这 一 战略 时 ， 企 业 才 
有 可 能 顺利 地 实现 战略 目标 取得 战略 的 成 功 。 

(2) 企业 制定 的 生产 运营 战略 不 够 科学 合理 ， 但 企业 非常 严格 地 执行 这 一 战略 ， 此 时 
会 出 现 两 种 情况 :一 种 是 企业 在 执行 战略 的 过 程 中 及 时 发 现 了 战略 的 缺陷 并 采取 补救 措施 
弥补 缺陷 ， 一 定 程度 上 减少 了 战略 执行 造成 的 损失 ， 企 业 也 能 取得 一 定 的 业绩 ， 第 二 种 是 
企业 僵化 地 实施 战略 而 不 进行 动态 的 调整 结果 使 企业 失败 。 

(3) 企业 制定 了 科学 合理 的 生产 运营 战略 但 没有 认真 实施 ， 企 业 陷入 困境 。 此 时 ， 如 
果 企业 不 从 战略 实施 环节 查找 原因 ， 而 是 对 战略 本 身 进行 修订 后 仍 按照 原来 的 办 法 组 织 实 
施 ， 往 往 会 使 企业 的 生产 运营 活动 收效 甚 徽 ， 甚 至 导致 企业 经 营 失败 。 

(4) 企业 生产 运营 战略 缺乏 科学 合理 性 ， 又 没有 很 好 地 组 织 战略 实施 和 控制 ， 企 业 最 
终 会 遭受 重大 损失 而 失败 。 

综 上 所 述 ， 企 业 只 有 制定 了 科学 合理 的 生产 运营 战略 并 有 效 地 组 织 实施 ， 企 业 才能 取 
得 成 功 。 

2. 生产 运营 战略 实施 步 对 

企业 制定 出 生产 运营 战略 后 ， 就 进入 了 实施 阶段 。 在 战略 实施 过 程 中 ， 必 须 使 生产 系 
统 的 内 部 结构 及 条 件 与 战略 相 适应 ， 即 企业 的 资源 分 配 、 技 术 能 力 、 工 作 程序 和 计划 方案 
等 应 与 运营 战略 规划 相 适 应 。 企 业 生产 运营 战略 的 实施 步骤 如 下 。 

1) 明确 战略 目标 

生产 运营 战略 是 根据 企业 经 营 战略 来 制定 的 在 企业 战略 中 已 经 明确 了 生产 运营 的 基 
本 目标 。 在 生产 运营 战略 实施 时 ， 还 要 进一步 明确 该 目标 ,使 之 成 为 可 执行 的 具体 化 目 
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生产 运营 战略 目标 主要 包括 产能 目标 、 品 种 目标 、 质 量 目标 、 产 量 目标 、 成 本 目标 、 
et. 

2) 制订 实施 计划 

为 确保 生产 运营 战略 目标 的 实现 ， 企 业 还 要 制订 相应 的 实施 计划 。 这 些 计 划 包 括 产能 
发 展 计划 、 物 料 供应 计划 、 质 量 计 划 、 成 本 计划 和 系统 维护 计划 等 

3) 确定 实施 方案 

计划 明确 了 生产 运营 的 方向 ， 但 要 具体 实施 还 要 确定 相应 的 行动 方案 。 通 过 所 选择 的 
实施 方案 进一步 明确 实施 计划 的 行动 ， 从 而 使 计划 目标 落实 到 具体 的 执行 过 程 中 。 

4) 编制 生产 预算 

企业 生产 预算 是 企业 在 计划 期 内 生产 运作 系统 的 财务 收 支 预算 。 编 制 预算 是 为 了 有 效 
地 管理 和 控制 生产 活动 ， 而 确定 每 一 项 活动 方案 的 成 本 。 因 此 ,生产 预算 是 为 战略 管理 服 
务 的 ， 是 企业 实现 生产 运营 战略 目标 的 财务 保证 。 

5) 确定 工作 程序 

工作 程序 规定 了 完成 某 项 工作 所 必须 经 过 的 阶段 或 步 又 的 活动 细节 ， 具 有 技术 性 和 可 
操作 性 的 特点 。 为 了 制定 最 佳 的 工作 程序 ， 可 以 借助 电子 计算 机 和 系统 与 管理 科学 的 
方法 。 
2.3.5 创建 世界 级 的 生产 制造 系统 


在 制造 业 的 运营 管理 中 ， 加 工 制造 是 它 的 核心 部 分 ,因此 要 取得 竞争 优势 ， 创 建 一 个 
世界 级 的 制造 系统 是 十 分 重要 的 。 根 据 生产 系统 对 企业 竞争 力 的 影响 程度 ， 生 产 系统 的 竞 
争 能 力 可 以 分 成 四 等 。 它 们 依次 是 缺乏 竞争 力 、 竞 争 对 峙 、 具 有 竞争 优势 、 世 界 级 的 制造 

1. 缺乏 竞争 力 

在 缺乏 竞争 力 的 生产 系统 中 ， 它 的 产品 在 性 能 、 质 量 和 成 本 方面 都 达 不 到 用 户 的 满意 
水 平 。 这 类 企业 的 管理 状况 是 ， 管 理 者 不 懂得 生产 系统 与 产品 竞争 力 之 间 的 内 在 联系 ， 只 
将 注意 力 更 多 地 集中 在 生产 以 外 的 竞争 手段 方面 。 在 生产 管理 上 是 被 动 地 应 付 各 种 突 发 事 
件 ， 满 足 于 消除 生产 环节 中 的 矛盾 ， 还 没有 意识 到 改造 生产 系统 可 以 提高 企业 的 竞争 
能 力 。 

2. 竞争 对 峙 

竞争 对 峙 是 指 企业 产品 基本 满足 于 客户 需求 ， 有 一 定 的 竞争 能 力 ， 在 市 场 上 可 以 与 莞 
争 对 手 的 产品 抗衡 ,保住 自己 的 市 场 占有 率 。 这 类 企业 的 生产 系统 达到 本 行业 的 平均 水 
准 , 管理 者 比较 重视 制造 技术 的 作用 ， 注 意 技术 更 新 ,能 紧 跟 行业 内 的 发 展 趋势 ， 不 断 开 
发 新 产品 ， 更 新 旧 设 备 、 旧 技术 。 不 过 企业 并 没 将 生产 系统 视 为 竞争 的 重要 资源 。 

3. 具有 竞争 优势 


具有 竞争 优势 是 指 企业 在 市 场 上 相对 竞争 对 手 有 领先 的 优势 。 这 种 优势 表现 在 产品 已 
超过 用 户 的 基本 要 求 ， 使 客户 感到 获得 了 意 想不到 的 满意 ， 具 有 赢得 订货 的 优势 。 这 类 企 
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业 的 管理 者 对 生产 系统 的 重要 性 有 深刻 认识 ， 认 为 它 能 够 为 企业 的 竞争 优势 提供 巨大 的 支 
持 和 保证 ， 并 将 生产 战略 列 和 企业 经 营 战略 的 一 部 分 ， 同 时 生产 系统 的 建设 也 已 纳入 生产 
战略 的 指导 之 下 ， 其 结构 和 运行 机 制 都 由 战略 目标 驱动 。 

4. 世界 级 的 制造 系统 

世界 级 的 制造 系统 的 产品 在 世界 范围 内 具有 很 强 的 竞争 能 力 ， 深 受用 户 信赖 和 推崇 。 
这 一 优势 来 自 于 企业 所 拥有 的 世界 上 最 具 竞 争 力 的 生产 系统 。 目 前 ， 一 般 认 为 CIMS 和 
JIT 是 当今 仅 有 的 两 大 世界 级 的 制造 系统 。 企 业 要 达到 这 个 水 平 ， 要 求 企 业 上 下 特别 是 管 
理 者 对 生产 系统 在 企业 中 的 作用 有 清醒 的 认识 ， 要 认识 到 一 个 灵活 、 高 效率 的 生产 系统 是 
使 产品 具有 强大 竞争 力 的 关键 资源 。 在 实践 中 ， 要 树立 起 生产 系统 功能 (成 本 、 质 量 、 柔 
性 、 交 货 速度 ) 的 改进 是 永 无 止境 的 信念 ， 要 不 断 创新 完善 ， 带 动 其 他 职能 部 门 协调 发 展 。 
企业 达到 这 种 境界 的 重要 标志 是 ， 企 业内 部 各 职能 部 门 的 界限 模糊 对 ， 企 业 的 整体 目标 突 
出 了 ,企业 整体 上 的 协调 性 增强 了 。 我 们 将 世界 级 的 制造 系统 的 主要 特征 归结 为 :无 缺陷 
的 全 面 质量 管理 新 技术 ; 准时 化 生产 方式 ; 充分 授权 的 员工 自主 管理 ;满足 用 户 要 求 的 高 
度 制造 系统 柔性 。 



































2.4 服务 业 运营 战略 


2.4.1 基本 思想 


服务 企业 的 运营 战略 与 工厂 的 运营 战略 一 样 是 企业 经 营 战 略 不 可 分 割 的 一 部 分 。 对 大 
多 数 的 服务 企业 ， 服 务 过 程 也 是 由 一 系列 的 生产 作业 (多 数 为 手工 作业 ) 构 成 的 转换 过 程 。 
因此 ， 做 战略 决策 时 也 必须 考虑 运营 方面 的 间 题 。 然 而 在 服务 业 中 ， 人 们 往往 不 注重 运 
管理 ， 与 其 他 管理 职能 相 比 ， 运 营 管 理 实际 上 处 于 次 要 地 位 。 例 如 ， 一 家 航空 公司 的 市 场 
部 在 决定 是 否 开 设 一 条 新 航线 或 增加 一 种 新 的 空中 服务 时 ， 它 可 以 不 顾 具体 操作 上 的 可 行 
与 否 而 做 出 决定 。 

在 讨论 制造 业 的 运营 战略 时 所 提出 的 许多 概念 ， 对 服务 业 也 同样 适用 。 事 实 上 ， 在 这 
两 种 不 同行 业 中 ,运营 管理 方面 有 许多 相似 之 处 。 例 如 ， 当 一 家 工厂 的 规模 不 断 扩大 时 ， 
内 部 组 织 结构 会 发 生变 化 ， 可 以 从 工艺 专业 化 改 成 产品 专业 化 。 再 进一步 可 以 将 某 种 产量 
特别 大 的 产品 从 原先 的 工厂 中 分 离 出 来 ， 另 建 一 个 工厂 。 甚 至 可 以 建立 产品 事业 部 ， 使 每 
个 事业 部 只 负责 自己 所 面 对 的 消费 群体 。 这 些 举措 具有 战略 意义 ， 对 提高 企业 竞争 力 影响 
巨大 。 同 样 的 道理 ， 当 一 家 百货 公司 的 规模 不 断 扩大 时 ， 在 组 织 结构 上 也 会 有 类 似 的 变 
化 。 服 装 部 可 以 细 分 成 女装 部 、 男 装 部 、 童 装 部 等 ， 其 本 质 都 是 采取 相应 的 运营 管理 措施 
以 支持 营销 的 市 场 细 分 化 战略 。 甚 至 于 一 家 医院 也 是 如 此 ， 可 以 由 内 科 改 成 心血 管 科 、 消 
化 科 、 呼 吸 道 科 、 沁 尿 科 等 ， 其 结果 当然 是 提高 了 医疗 水 平 ， 增强 了 竞争 能 力 。 至 于 制造 
业 中 通过 采用 先进 的 设计 手段 ， 如 CAD( 计 算 机 辅助 设计 )， 先 进 的 加 工 手段 ， 如 NC( 数 
控 技 术 ) 等 ， 来 取得 对 竞争 对 手 的 优势 的 措施 ， 在 现今 的 信息 时 代 , 在 服务 业 中 也 得 到 广 
泛 的 采纳 。 如 最 早 采用 计算 机 售票 网 络 的 航空 公司 具有 明显 的 竞争 优势 ， 拥 有 计算 机 服务 
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网 络 的 银行 同样 如 此 。 


在 服务 业 ， 企 业 的 竞争 能 力也 可 以 分 成 四 
理 方面 的 状况 列 在 表 2- 2 中 。 表 中 第 一 列 为 
的 主要 因素 。 企 业 在 制定 发 
































展 战略 时 必须 考虑 这 些 


表 2-2 服务 业 企业 竞争 能 力 等 级 


个 等 级 ， 在 四 个 不 同等 级 上 ， 相 应 的 运营 管 
四 个 等 级 ， 第 一 行 仅 列 出 几 个 表示 竞争 能 力 
因素 。 























等 级 基本 特征 服务 质量 新 技术 员工 素质 | 现场 管理 
顾客 关 顾 的 原因 不 是 服 当 难 以 生存 a 
1. 便利 服务 | 务 水 平 ， 而 是 看 重 便利 el 时 被 迫 采用 | 流动 性 大 eh 
和 服务 快 新 技术 
能 满足 一 些 
顾客 能 接受 公司 的 服 | 顾客 的 要 求 ; | 当 需 要 降低 SR Pe 
由 的 红眼 务 | 务 ; 服务 水 准 中 等 , 缺 | 一贯 坚持 几 | 成 本 是 杂 有 由 | 让 来 注 过 各 
三 新 潮 项 关键 的 服 | 新 技术 交 吏 流 和 
务 标准 | 
超出 顾客 的 小 wy 注意 倾听 顾 
员 优势 服 务 | 顾客 认定 公司 的 声誉 ;| 满意 程度 ， 本 二 按 岗位 要 求 | 客 意见 ， 训 
ee 二 分 强调 满足 顾客 要 求 | 坚持 全 面 的 | 新 技 术 挑选 员工 ”| 练 和 帮助 
质量 标准 员工 
公司 名 称 就 是 优质 服务 
的 象征 ， 服 务 永 仅 满足 高 层 管理 者 
顾客 要 求 兴 还 给 顾客 以 | 提高 顾客 的 | 认为 新 技术 把 员工 的 意 
My 二 界 级 服务 | 竞争 对 手 无 法 达到 的 意 | 期 望 ; 寻求 | 是 公司 保持 | 只 有 创 造 | 见 看 成 新 思 
和 外 满意 感 ， 公司 善于 学 | 挑战; 不断 | 领先 地 位 的 | 精神 想 的 源泉 ; 
习 , 勤 于 创新 ， 使 服务 | 改进 源泉 由 老师 傅 帮 


关于 表 2- 
(1) 对 于 任何 一 个 现实 中 的 公司 要 达到 某 个 竞争 能 力 等 级 ， 都 是 多 因 








内 容 与 方式 保持 着 对 竞 
争 对 手 的 明显 优势 


2 有 以 下 几 点 说 明 。 

















助 训练 员工 














素 综合 作用 的 结 





果 。 在 某 个 特定 的 阶段 ， 决 定 竞 争 能 力 的 每 一 个 主要 因素 的 状态 都 是 确定 的 ， 这 些 确定 的 














素 的 集合 ， 决 定 企业 的 竞争 能 力 等 级 。 对 于 不 同 因素 集合 可 以 有 不 同 的 等 级 。 


(2) 一 个 并 不 是 每 个 因素 都 很 强 的 公司 可 能 会 有 很 强 的 竞争 力 (处 于 第 三 个 等 级 ， 甚 


至 第 四 个 等 级 )， 这 可 能 是 一 种 例外 情况 。 这 往往 是 因为 公司 成 功 的 原因 了 


的 因素 有 关 。 





E 好 与 几 个 突出 


(3) 竞争 能 力 等 级 只 能 逐 级 提高 。 在 达到 竞争 优势 等 级 之 前 ， 必 须 先 达到 竞争 对 峙 等 
级 。 在 达到 世界 级 以 前 ， 它 又 必须 先 达到 竞争 优势 等 级 。 但是， 一 个 公司 可 以 从 某 一 个 等 
级 迅速 地 发 展 到 更 高 等 级 。 


(4) 从 某 个 等 级 倒退 到 第 





一 个 等 级 是 十 分 容易 的 ， 而 提高 一 个 级 别 却 并 不 容易 。 
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2.4.2 运营 战略 要 素 


服务 业 在 快速 发 展 的 同时 也 伴随 着 激烈 的 竞争 。 企 业 要 吸引 顾客 依赖 于 许多 变量 ， 如 
价格 、 便 利 、 声 誉 和 安全 等 。 有 竞争 力 的 服务 运营 主要 包括 八 个 要 素 ， 这 八 个 要 素 可 分 为 
两 类 ， 结构 要 素 和 管理 要 素 。 

1. 结构 要 素 


(1) 传递 系统 ， 主 要 包括 前 台 、 后 台 、 顾 客 参与 或 自动 服务 。 例 如 ， 在 快餐 店 让 顾客 自 
已 取 餐 具 、 选 食物 、 拿 饮料 ， 然 后 按 顺序 结账 ， 使 之 得 到 随意 、 简 便 、 省 事 、 低 价 的 服务 。 

(2) 设施 设计 ， 主 要 包括 服务 设施 的 规模 、 布 局 、 美 学 等 。 例 如 ， 宾 馆 的 客房 布置 要 
舒适 ， 附 设 商务 会 谈 设 施 、 电 信服 务 以 及 娱乐 设施 以 满足 商务 旅客 和 度假 旅客 的 需求 。 

(3) 地 点 ， 主 要 包括 服务 地 址 与 场所 特征 。 例 如 家电 维 修 起 变 设 在 有 足够 顾客 与 服 
务 需求 的 地 方 ， 甚 至 要 考虑 到 上 门 服务 。 

(4) 能 力 规划 ， 主 要 包括 顾客 等 候 服务 的 排队 、 接 待 量 与 需求 平衡 、 服 务 人 员 的 配置 
等 。 例 如 ， 医 院 为 了 最 大 限度 地 利用 其 服务 能 力 ,通过 "预约 登记 平衡 供求 量 ”减少 病人 
排队 等 候 时 间 。 

2. 管理 要 素 

(1) 服务 接触 ， 主 要 包括 服务 文化、 员工 培训 与 授权 等 。 例 如 ， 零 售 企业 要 求 员工 执 
情 接待 顾客 ， 为 顾客 介绍 商品 性 能 、 在 授权 范围 内 为 顾客 退货 等 。 

(2) 质量 ， 主 要 包括 标准 、 评 测 、 监 督 、 期 望 和 感知 、 服 务 担保 等 。 郊 练 而 优质 的 让 
顾客 感受 到 符合 或 者 超过 期 望 值 ， 享 受 超 信服 务 。 

(3) 能 力 和 需求 管理 ， 主 要 包括 员工 队伍 管理 以 及 调节 需求 与 控制 供给 能 力 。 例 如 ， 
电影 院 分 时 段 收取 不 同 的 标价。 

(4) 信息 要 泰 ， 例 如 计算 机 软件 公司 登记 用 户 资料 ， 为 用 户 提供 免费 的 咨询 服务 和 软 
件 更 新 。 

以 上 要 素 比较 系统 地 说 明了 企业 需要 向 顾客 提供 什么 样 的 服务 ， 以 及 如 何 实现 企业 的 
战略 使 命 ， 它 们 是 服务 业 运营 战略 决策 的 要 点 。 


2.4. 3 经 典 服务 系统 设计 模式 











1. 生产 线 方法 

传统 思想 往往 把 服务 看 作 是 一 种 个 体 行为 ， 即 一 个 人 直接 为 另 一 个 人 服务 。 在 这 种 思 
想 支配 下 ， 人 的 感知 被 过 度 限 制 了 ， 因 此 不 利于 服务 系统 设计 的 创新 。 而 采用 生产 线 方法 
的 服务 企业 可 以 获得 成 本 领先 的 优势 麦当劳 公司 是 将 生产 线 方式 应 用 到 服务 业 的 典范 。 
原料 (如 汉堡 包 调 料 ) 在 别处 经 过 测量 和 预 包 装 处 理 ， 员 工 不 必 为 原料 的 多 少 、 质 量 和 一 致 
性 而 操心 。 此 外 专门 有 储存 设施 来 处 理 半 成 品 ， 在 服务 过 程 中 不 需要 对 酒水 饮料 和 食品 提 
供 额 外 的 存放 空间 。 麦当劳 服务 运营 系统 的 整体 设计 从 开始 到 结束 ， 即 从 汉化 包 的 预 包装 
到 能 使 顾客 方便 清理 餐桌 的 废料 盒 ， 每 个 细节 都 进行 了 仔细 的 研究 和 策划 。 下 列 特征 是 这 
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种 方法 成 功 的 关键 所 在 。 

(1) 个 人 有 限 的 自主 权 。 标 准 化 和 质量 是 生产 线 的 优势 所 在 。 对 于 标准 化 的 常规 服 
务 ， 服 务 行为 的 一 致 性 受到 顾客 的 关注 。 

(2) 劳动 分 工 。 生产线 方式 建议 将 总 的 工作 分 为 一 组 简单 的 工作 。 这 种 工作 分 类 使 得 
员工 可 以 发 展 专门 化 的 劳动 技能 。 另 外 ， 劳 动 分 工 的 同时 实行 按 劳 取 酬 。 

(3) 用 技术 代替 人 力 。 服 务 业 正 逐 步 运用 设备 代 蔡 人 力 ， 大 量 的 业务 可 以 通过 系统 的 
软 技术 来 完成 。 

(4) 服务 标准 化 。 标准化 有 助 于 稳定 服务 质量 ， 因 为 过 程 变 得 容易 控制 。 特 许 服务 方 
式 充分 利用 了 标准 化 的 好 处 ， 有 利于 建立 区 域 性 的 组 织 ， 克 服 了 服务 半径 有 限 带 来 的 需求 
受 限 的 问题 。 

2. 服务 利润 链 

服务 利润 链 是 表明 利润 、 顾 客 、 员 工 、 企 业 四 者 之 间 关系 并 由 若干 链 环 组 成 的 链 ， 是 
1994 年 由 集 姆 斯 ， 赫 斯 克 特 等 五 位 哈佛 商学 院 教授 组 成 的 服务 管理 课题 组 在 建立 “服务 
价值 链 ” 模 型 时 提出 的 。 这 项 历经 二 十 多 年 、 追 踪 考 察 了 上 千家 服务 企业 的 研究 ， 试 图 从 
理论 上 揭示 服务 企业 的 利润 是 由 什么 决定 的 ， 

服务 利润 链 可 以 形象 地 理解 为 一 条 将 列 利 能 力 、 顾 客 忠 诚 度 、 员 工 满意 度 与 生产 力 之 
间 联 系 起 来 的 纽带 ， 它 是 一 条 循环 作用 的 闭合 链 ， 其 中 每 一 个 环节 的 实施 质量 都 将 直接 影 
响 其 后 的 环节 ,最终 目标 是 使 企业 熏 利 。 

简单 地 说 ， 服 务 利润 链 思 想 认为 利润 、 增 长 、 顾 客 思 诚 度 、 顾 客 满 意 度 、 提 供给 顾客 
的 商品 和 服务 的 价值 与 员工 能 力 、 满 意 度 、 忠 诚 度 和 生产 率 之 间 存 在 直接 而 显著 的 关系 。 
而 这 些 关 系 中 并 没有 提 到 市 场 份额 。 研 究 发 现 、 几 乎 没有 任何 行业 表明 市 场 份额 是 比 顾客 
忠诚 度 更 重要 的 盈利 能 力 预测 指标 。 服 务 利润 链 分 析 数 据 显示 下 列 因素 之 间 存 在 最 显著 的 
关系 : 利润 和 顾客 忠诚 度 ; 员工 忠诚 度 和 顾客 忠诚 度 ; 员工 满意 度 和 顾客 满意 度 。 这 充分 
说 明 ， 在 服务 背景 下 ， 这 些 关系 是 相互 促进 的 。 也 就 是 说 ， 满 意 的 顾客 会 提高 员工 的 满意 
度 ， 反 之 亦 然 。 
民 务 利润 链 研 究 告诉 我 们 ， 利 润 是 由 客户 的 忠诚 度 决定 的 ， 忠 诚 的 客户 (也 是 老 客户 ) 
给 企业 带 来 超常 的 利润 空间 ; 客户 忠诚 度 是 靠 客 户 满意 度 取得 的 ， 企 业 提供 的 服务 价值 
(服务 内 容 加 过 程 ) 决 定 了 客户 满意 度 ; 最 后 ， 企 业内 部 员工 的 满意 度 和 忠诚 度 决定 了 服务 
价值 。 简 而 言 之 ， 客 户 的 满意 度 最 终 是 由 员工 的 满意 度 决定 的 。 
及 务 利润 链 概念 的 提出 ， 对 于 提高 服务 企业 的 运营 效率 和 效益 ， 增 强 市 场 竞争 优势 ， 
起 到 较 大 的 推动 作用 。 主 要 体现 在 以 下 三 个 方面 。 

(1) 明确 指出 了 顾客 忠诚 与 企业 盘 利 能 力 间 的 相关 关系 。 这 一 认识 将 有 助 于 经 营 者 将 



















































































运营 管理 的 重点 从 追求 市 场 份额 的 规模 转移 到 市 场 份额 的 质量 上 来 ， 真正 树立 优质 服务 的 


(2) 指出 了 实现 顾客 满意 、 培 育 顾客 忠诚 的 思路 和 途径 。 服 务 企 业 提高 顾客 满意 度 可 
以 从 两 个 方面 人 手 : 一 方面 可 以 通过 改进 服务 ， 提 升 企业 形象 来 提高 服务 的 总 价值 ， 另 一 
方面 可 以 通过 降低 运营 成 本 ,减少 顾客 购买 服务 的 时 间 、 精 力 与 体力 消耗 ,降低 顾客 的 货 
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币 与 非 货币 成 本 。 
(3) 强调 公司 内 部 服务 质量 的 重要 性 。 服 务 企业 若 要 更 好 地 为 顾客 服务 ， 首 先 必 须 明 
确 为 “内 部 顾客 ”的 公司 员工 服务 的 重要 性 。 为 此 ， 企 业 必 须 设计 有 效 的 薪酬 和 激励 制 
度 ， 并 为 员工 创造 良好 的 工作 环境 ， 尽 可 能 地 满足 公司 员工 的 多 样 化 需求 。 

服务 利润 链 由 员工 能 力 、 员 工 满意 度 、 顾 客 忠 诚 度 和 企业 盘 利 四 个 循环 构成 。 以 企业 
到 利 循环 为 主线 ， 四 个 循环 之 间 相 互 作用 ， 形 成 以 下 逻辑 关系 ， 内 部 高 质量 的 服务 ， 可 以 
产生 满意 、 上 忠诚 的 员工 ， 员 工 通过 对 外 提供 高 质量 的 服务 ， 为 客户 提供 了 较 大 的 服务 价 
值 ， 接 受 优质 服务 的 顾客 由 于 满意 而 保持 忠诚 ， 忠 诚 的 顾客 带 来 了 持久 的 服务 利润 。 











本 章 小 结 


本 章 主 要 介绍 了 战略 与 全 球 竞争 、 生 产 运营 战略 与 可 持续 竞争 力 、 制 造 业 运营 战略 和 
服务 业 运营 战略 的 相关 内 容 。 企 业 战略 分 为 公司 战略 、 业 务 战 略 和 职能 战略 三 个 层次 ， 由 
于 信息 技术 的 高 速 发 展 ， 分 布 在 世界 各 地 的 企业 共同 协作 生产 已 成 趋势 ， 区 域 竞 争 逐 渐 转 
向 全 球 竞 争 。 制 造 业 运营 战略 涉及 运营 战略 框架 、 运 营 战略 制定 程序 和 实施 ， 将 企业 资源 
与 市 场 需求 联系 起 来 ， 创 造 一 个 世界 级 的 制造 系统 。 服 务 业 运营 战略 涉及 服务 企业 的 竞争 
能 力 分 级 ， 以 及 运营 战略 要 素 和 经 典 服务 系统 设计 模式 等 内 容 。 





思考 与 练习 


. 什么 是 生产 运营 战略 ” 它 包括 哪些 内 容 ? 

. 什么 是 竞争 力 、 核 心 竞争 力 和 可 持续 竞争 力 ? 它们 之 间 的 区 别 是 什么 ? 
3. 生产 运营 战略 的 特点 和 竞争 重点 是 什么 ? 

4. 简 述 生产 运营 战略 与 企业 经 营 战略 的 关系 和 区 别 。 

5. 分 析 论 述 企业 提高 竞争 力 的 有 效 途径 。 

6. 什么 是 服务 利润 链 ? 


Sia 
上 海 汽车 工业 总 公司 的 国产 化 道路 


上 海 汽车 工业 总 公司 ， 是 由 1956 年 5 月 成 立 的 上 海 市 内 燃 机 配件 制造 公司 逐步 发 展 起 来 的 。1995 
年 改制 为 上 海 市 汽车 工业 (集团 ) 总 公司 。20 世纪 80 年 代 初 ， 上 海 汽车 工业 引进 外 资 ， 与 德国 大 众 合资 
生产 桑塔纳 轿车 。 

合资 初期 ， 上 海 的 零 部 件 厂 的 技术 设施 与 水 平 不 能 满足 桑塔纳 轿车 的 要 求 。1987 年 ， 和 桑塔纳 轿车 零 
部 件 国产 化 率 为 2.7%， 即 只 有 4 种 零件 是 自己 生产 的 : 轮胎 、 收 音 机 、 天 线 和 喇叭 。 当 时 我 国 为 了 提 
高 国产 化 率 ， 制 定 了 有 关 政 策 : 国产 化 率 达到 40%% 以上， 就 可 以 自由 进口 ; 国产 化 率 在 60 失 以上， 进口 
税 可 以 减 半 。 

在 当时 的 环境 下 ， 能 否 提高 国产 化 率 ， 不 仅 影 响 到 零 部 件 能 否 自由 进口 ， 从 而 影响 到 整 车 的 产量 ， 
而 且 还 影响 到 整 车 的 采购 成 本 。 因 此 ， 当 时 公司 从 上 到 下 ， 从 中 方 经 理 到 外 方 经 理 ， 大 家 都 达成 了 共识 : 


So 
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要 提高 国产 化 率 。 具 体 采取 了 以 下 决策 。 

(1) 提高 国产 化 率 。 

为 了 提高 国产 化 率 ， 就 需要 对 当时 的 零 部 件 厂 进行 技术 改造 ， 即 需要 大 量 的 投资 。 当 时 处 于 开放 初期 ， 
外 方 对 中 方 的 市 场 心中 没 底 ， 因 此 提出 合资 部 分 不 包括 销售 业务 。 而 事实 上 ， 合 资 初期 桑塔纳 轿车 市 场 销 
售 情况 很 好 。 当 时 成 立 了 国产 化 基金 ， 每 销售 出 一 辆 桑塔纳 轿车 ， 将 其 中 的 2 万 元 放 入 基金 。 到 1990 年 
时 ， 基 金 已 达 60 亿 元 。 这 笔 基 金 ， 全 部 用 于 改造 零 部 件 厂 。 对 零 部 件 厂 的 投资 总 额 为 上 海 大 众 总 装 厂 的 2 
倍 ( 即 零 部 件 厂 与 装配 厂 的 投资 比例 为 2 : 1， 其 他 国家 零 部 件 厂 与 整 车 厂 的 投资 比例 为 0.2 : 1)。 由 于 对 零 部 
件 厂 进行 了 全 面 技术 改造 ， 因 此 国产 化 率 迅速 提高 ，1995 年 时 ， 国 产 化 率 已 达到 88%。 之 后 ， 国 产 化 水 平 
基本 稳定 ， 因 为 另外 的 12 吧 的 零 部 件 由 外 方 企业 规模 生产 ， 所 以 外 购 比 自制 更 便宜 ,质量 也 更 好 。 

(2) 规模 效益 。 

国产 化 率 提高 以 后 ， 自 由 进口 的 障碍 解决 了 ， 由 于 进口 税 减 半 ， 采 购 成 本 也 下 降 了 。 这 时 公司 不 失 
时 机 地 提出 实现 规模 效益 的 问题 。 产 量 逐 年 提高 ， 由 最 初 的 8 000 辆 /年 ， 提 高 到 约 20 万 辆 /年 ， 使 得 成 
本 进一步 下 降 。 

(3) 危机 教育 。 

由 于 公司 在 管理 上 采取 了 一 系列 正确 的 决策 ， 上 海 生产 的 入江 销 疡 车 在 会 国 的 销售 市 场 形势 人 好， 
曾经 一 度 占 领 市 场 份额 的 51%。 公 司 员工 从 上 到 下 都 很 高 兴 ,, 但 同时 也 有 些 沾沾自喜 。 公 司 及 时 进行 危 
机 教育 ， 找 出 自己 与 其 他 兄弟 公司 的 差距 ， 认 清 加 入 WTO 后 的 严 次 形势 。 通 过 危机 教育 ， 大 家 看 清 了 差 
距 和 危机， 继续 为 提高 管理 水 平 、 降 低 成 本 做 不 懈 的 努 办 省 - 

提高 国产 化 水 平 已 成 为 上 汽 公司 的 一 段 历史 。 他 科 在 提高 国产 化 水 平 之 后 ， 又 在 引进 外 资 、 缩 小 与 国 
际 水 平 的 差距 方面 做 了 不 懈 的 努力 。 现 在 我国 已 加 入 WTO， 竞 争 更 加 激烈 ,他们 又 在 迎接 新 的 挑战 。 

(资料 来 源 污 季 建华 . 运营 管理 LM]. 上 海 : 上海 人 民 出 版 社 ，2004. ) 
问题 与 讨论 : 

(1) 从 运营 战略 的 观点 评价 分 析 刁 汽 公 司 提 高 国产 化 率 策 略 的 实质， 

(2) hs 分 析 “规模 效益 和 “危机 教育 ”决策 的 实质 。 
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新 产品 开发 与 工艺 选择 








新 产品 开发 与 工艺 选择 是 在 企业 经 营 战略 指导 下 进行 的 ,企业 为 了 适应 顾客 的 个 性 化 
需求 和 市 场 的 多 变性 ， 必 须 加 强 新 产品 开发 和 产品 生产 过 程 的 设计 与 优化 工作 。 本 章 从 新 
时 期 新 产品 开发 所 面临 的 新 背景 极其 重要 意义 出 发 *X 讨 论 新 时 期 的 产品 开发 与 设计 问题 
读者 应 熟知 新 产品 的 概念 与 分 类 以 及 工艺 流程 的 概念 与 基本 内 容 ; 理解 新 产品 的 开发 模 
式 、 产 品 线 策略 : 新 产品 开发 流程 以 及 五 艺 流 程 的 类 型 与 选择 ;了 解 产品 开发 对 生产 成 本 
的 影响 、 新 产品 研发 过 程 中 面临 的 风险 与 应 对 措施 、 工 艺 流程 设计 的 主要 影响 因素 以 及 服 
务 业 的 工艺 特点 和 模式 等 问题 。 通 过 本 章 学 习 ， 读 者 将 对 企业 产品 研究 与 开发 有 一 个 全 面 
的 认识 和 透彻 的 理解 。 


地 = 狗 术 语 

研究 与 开发 (Research and Development，R&.D); 新 产品 (New Product); 和 鲁 棒 性 
(Robustness); 并 行 工程 (Concurrent Engineering); 工艺 (Process); 柔性 (Flexible); 概 
念 产品 (Concept Product); 设计 产品 (Design Product); 工艺 产品 (Process Product); 工 
艺 流程 (Process Flow) 。 


顾客 的 个 性 化 需求 和 市 场 的 多 变性 加 剧 了 市 场 竞争 的 激烈 程度 。 为 了 占据 市 场 竞争 的 
主动 地 位 ， 无 论 是 制造 型 企业 还 是 服务 型 企业 都 纷纷 加 强 了 产品 开发 工作 。 加 强 产品 开发 
过 程 的 管理 不 仅 是 要 应 对 眼前 的 市 场 竞 争 ， 而 且 是 企业 长 久 发 展 的 根本 保障 。 特 别 是 在 强 
调 产品 与 服务 创新 的 当今 世界 ， 抓 好 产品 开发 与 管理 更 是 具有 战略 意义 。 新 产品 的 开发 和 
设计 能 使 企业 保持 长 期 的 竞争 优势 ， 不 断 地 创造 出 能 够 带 来 高 额 利润 的 产品 。 随 着 市 场 变 
化 的 日 益 频 繁 ， 产 品 寿命 周期 的 日 益 缩短 ,企业 的 产品 战略 应 从 “制造 产品 ”向 “创造 产 
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”发展 ， 产 品 的 开发 设计 将 决定 企业 经 营 的 基本 特征 ， 成 为 企业 一 切 经 营 计划 出 发 点 。 
产品 开发 设计 的 重要 地 位 也 决定 了 工艺 开发 和 管理 的 重要 性 。 因 为 新 产品 的 竞争 力 除了 产 

















品 本 身 的 机 能 、 性 能 特征 外 ， 还 需要 有 优异 的 质量 和 合理 的 价格 作为 保证 ， 而 后 者 与 生产 
技术 有 很 密切 的 关系 。 因 此 ， 对 于 企业 来 说 ， 新 产品 的 开发 设计 和 工艺 选择 是 一 项 关乎 竞 
争 实力 提升 的 重要 工作 。 








3. 1 企业 研究 与 开发 概述 


3. 1.1 新 时 期 企业 研究 开发 的 背景 特征 

自 20 世纪 90 年 代 以 来 ,企业 所 处 的 经 营 竞争 环境 越 来 越 严 峻 、 产品 或 服务 的 研究 开 
发 变 得 越 来 越 重 要 ， 与 此 同时 ， 企 业 新 产品 开发 的 难度 在 不 断 加 大 ,工艺 技术 选择 也 面临 
越 来 越 多 的 不 确定 性 ， 这 些 情况 的 出 现 都 有 其 深刻 的 时 代 背 景 。 

1. 新 产品 /服务 的 研发 是 实现 企业 战略 目标 的 基本 需要 

技术 进步 和 客户 需求 多 样 化 使 得 产品 寿命 周期 不 断 缩短 ， 企 业 面临 着 缩短 交 货 期 、 提 





高 产品 质量 、 





降低 产品 成 本 和 改进 服务 质量 等 多 重 压力 。 这 就 要 求 企 业 对 不 断 变换 的 市 场 


和 客户 需求 做 出 快速 响应 ， 源 源 不 断 地 开发 出 市 场 需要 的 新 产品 和 新 服务 ， 因 此 ， 对 快速 
更 新 产品 领域 ， 企 业 在 市 场 中 的 竞争 主要 体现 在 新 产品 的 竞争 。 因 此 ， 企 业 要 高 效 、 低 
耗 、 灵 活 、 准 时 地 提供 出 符合 客户 期 望 的 产品 和 服务 ,是 企业 战略 的 主要 内 容 ， 也 是 生产 
与 运营 战略 的 首要 目标 和 出 发 点 。 企 业 进行 新 产品 开发 的 目的 就 是 要 研究 、 开 发 、 设 计 出 
满足 市 场 需求 并 具有 竞争 力 的 产品 或 服务 ， 从 而 为 企业 的 持续 发 展 不 断 创造 新 的 利润 


来 源 。 


2. 技术 进步 越 来 越 快 


进入 20 

















世纪 90 年 代 以 来 ， 由 于 科学 技术 不 断 进步 和 经 济 不 断 发 展 ， 全 球 化 信息 网 络 


和 全 球 化 市 场 形 成 及 技术 变革 加 速 ， 围 绕 新 产品 的 市 场 竞 争 也 日 趋 激烈 。 址 庸 置 疑 ， 这 种 
状况 在 21 世纪 将 更 加 明显 ， 使 企业 面临 的 环境 更 为 严峻 。 

全 球 高 速 信 息 网 使 所 有 的 信息 都 极 易 获 得 。 而 更 敏捷 的 教育 体系 将 使 越 来 越 多 的 人 能 
在 越 来 越 少 的 时 间 内 掌握 最 新 技术 。 面 对 一 个 机 遇 可 以 参与 竞争 的 企业 越 来 越 多 ， 从 而 大 
大 加 剧 了 国际 竞争 的 激烈 性 。 以 计算 机 及 数字 化 高 新 技术 为 基础 的 新 生产 技术 应 用 成 为 新 
时 期 企业 生产 技术 发 展 的 重要 特色 。 例 如 ， 计 算 机 辅助 设计 、 计 算 机 辅助 制造 、 柔 性 制造 
供应 链 管 理 系统 、 自 动 存储 和 拣 出 系统 、 自 动 条 码 识别 系统 等 ， 在 世界 各 国 尤其 是 工业 发 
达 国 家 的 生产 和 服务 中 已 得 到 广泛 应 用 。 虽 然 高 新 技术 应 用 的 初始 投资 很 高 ， 但 它 会 带 来 
许多 竞争 上 的 优势 。 高 新 技术 的 应 用 不 仅仅 在 于 节省 人 力 ， 降 低 劳动 成 本 ， 更 重要 的 是 提 
高 了 产品 和 服务 质量 ， 降 低 了 材料 损耗 和 废品 产 出 ， 缩 得 了 对 用 户 需 求 的 响应 时 间 。 凭 借 
可 以 在 很 短 时 间 内 就 把 新 产品 或 服务 推介 给 市 场 ， 为 企业 赢得 了 时 间 上 的 优势 。 技 术 进步 





突进 的 趋势 在 21 世纪 将 会 进一步 加 强 。 
新 技术 、 





















































新 产品 的 不 断 涌现 一 方面 给 企业 带 来 空前 未 有 的 压力 和 挑战 ， 另 一 方面 也 迫 


re sa ssearrem 信人 


使 企业 员工 必须 不 断 地 学 习 新 知识 ， 掌 握 新 技术 ， 否 则 必 将 面临 由 于 技能 落后 而 遭 淘 汰 的 
严酷 现实 局 面 。 
3. 市 场 和 资源 竞争 全 球 化 
经 济 全 球 化 的 趋势 已 经 深入 人 心 ， 对 我 国 的 企业 经 营 者 来 说 ,会 有 更 深 的 体会 ， 因 为 
经 济 全 球 化 已 经 深入 到 了 企业 经 营 的 每 一 个 角落 ， 包 括 市 场 、 材 料 、 人 才 、 技 术 研 发 、 物 
多 
更 














流 运输 、 生 产 制造 等 方方面面 ， 企 业 在 建立 全 球 化 市 场 的 同时 也 在 全 球 范围 内 造就 了 更 
的 竞争 者 。 尽 管 发 达 国家 认为 发 展 中 国家 需要 订单 和 产品 ， 许 多 发 展 中 国家 却 坚 持 他 们 
需要 最 新 技术 ， 希 望 也 能 成 为 国际 市 场 上 的 供应 商 。 一 位 销售 经 理 曾 说 ; “过 去 生产 经 理 
常 问 我 该 生产 什么 ， 现 在 是 我 问 他 能 生产 什么 .” 原 材料 、 技 术 工 人 、 能 源 、 淡 水 资源 、 
资金 及 其 他 资源 越 来 越 少 ， 各 种 资源 的 短缺 对 企业 的 生产 形成 很 大 的 制约 ， 而 且 这 种 影响 
在 将 来 会 越 加 严重 。 商 品 市 场 国际 化 的 同时 也 创造 了 一 个 国际 化 的 劳动 力 市 场 。 教 育 的 发 
展 使 得 原本 相对 专门 的 工作 技能 成 为 大 众 化 的 普通 技能 ， 从 而 使 得 工人 的 工资 不 得 不 从 他 
们 原 有 的 水 准 上 降下 来 ， 以 维持 企业 的 竞争 优势 。 赢 得 用 户 信赖 是 企业 保持 长 盛 不 衰 竞争 
力 的 重要 因素 之 一 。 赢 得 用 户 不 仅 需要 具有 吸引 力 的 产品 质量 ， 而 且 还 需要 有 可 靠 的 售后 
技术 支持 和 服务 。 许 多 世界 著名 企业 在 全 球 拥有 健全 而 有 效 的 服务 网 络 就 是 最 好 的 印证 。 

4. 用 户 的 要 求 越 来 越 藻 刻 

随 着 时 代 的 发 展 ， 大 众 知识 水 平 的 提高 和 激烈 竞争 带 给 市 场 的 产品 越 来 越 多 、 越 来 越 
好 ， 用 户 的 要 求 和 期 望 越 来 越 高 ， 消 费 者 的 价值 观 发 生 了 显著 变化 ， 需 求 结构 普遍 向 高 层 
次 发 展 。 一 是 对 产品 的 品种 规格 ”花色 品种 的 需求 呈现 多 样 化 、 个 性 化 要 求 ， 而 且 这 种 多 
样 化 要 求 具有 很 高 的 不 确定 性 ;二 是 对 产品 的 功能 、 质量 和 可 靠 性 的 要 求 日 益 提 高 ， 而 且 
这 种 要 求 提高 的 标准 又 是 以 不 同 用 户 的 满意 程度 为 尺度 的 ， 产 生 了 判别 标准 的 不 确定 性 ; 
三 是 要 求 在 满足 个 性 化 需求 的 同时 ， 产 咒 的 价格 要 向 大 批量 生产 的 那样 低廉 。 制 造 商 发 
现 , 最 好 的 产品 不 是 他 们 为 用 户 设计 的 ， 而 是 他 们 和 用 户 一 起 设计 的 。 全 球 供应 链 使 得 制 
造 商 和 供 货 商 得 以 紧密 联系 在 一 起 来 完成 一 项 任务 。 这 一 机 制 同样 可 以 把 用 户 结合 进来 ， 
使 得 生产 的 产品 供应 链 管理 真正 满足 用 户 的 需求 和 期 望 

5. 产品 研制 开发 的 难度 越 来 越 大 

越 来 越 多 的 企业 认识 到 新 产品 开发 对 企业 创造 收益 的 重要 性 ， 因 此 许多 企业 不 惜 工本 
予以 投入 ， 但 是 资金 利用 率 和 投入 产 出 比 却 往往 不 尽 如 人 意 。 原 因 之 一 是 ， 产 品 研制 开发 
的 难度 越 来 越 大， 特别 是 那些 大 型 、 结 构 复杂 、 技 术 含量 高 的 产品 在 研制 中 一 般 都 需要 各 
种 先进 的 设计 技术 、 制 造 技术 、 质 量 保证 技术 等 不 仅 涉及 的 学 科 多 ， 而 且 大 都 是 多 学 科 
交叉 的 产物 ， 因 此 ， 如 何 成 功 地 解决 产品 开发 问题 是 摆 在 企业 面前 的 头等 大 事 。 

6. 可 持续 发 展 的 要 求 

人 类 只 有 一 个 地 球 ! 维持 生态 平衡 和 环境 保护 的 呼声 越 来 越 高 。 臭 氧 层 、 热 带 雨 林 、 
全 球 变 暧 、 酸 两、 核 废料 、 能 源 储备 、 可 耕地 减少 ， 一 个 又 一 个 的 环境 保护 问题 所 在 人 们 
面前 。 在 全 球 制 造 和 国际 化 经 营 趋势 越 来 越 明显 的 今天 ， 各 国政 府 将 环保 问题 纳入 发 展 战 
略 ， 相 继 制定 出 各 种 各 样 的 政策 法 规 ， 以 约束 本 国 及 外 国企 业 的 经 营 行为 。 人 类 在 许多 次 


51 































































































1 二 -am So 














源 方面 的 消耗 都 在 迅速 接近 地 球 的 极限 。 随 着 发 展 中 国家 工业 化 程度 的 提高 ， 如 何在 全 球 
范围 内 减少 自然 资源 的 消耗 成 为 关系 全 人 类 能 否 继续 生存 和 持续 发 展 的 大 问题 。 在 市 场 需 
求 变 化 莫 测 、 制 造 资源 日 益 短缺 的 情况 下 ， 企 业 如 何 取得 长 久 的 经 济 效益 ， 是 企业 制定 战 
略 时 必须 考虑 的 问题 。 

在 上 述 背 景 下 ， 企 业 必 须 变 革 传 统 的 大 批量 生产 模式 ， 根 据 顾客 的 个 性 化 需求 来 定制 
产品 和 服务 。 以 生产 芭比 娃娃 著称 的 玛 泰 尔 公司 为 例 ， 该 公司 自 1998 年 开始 采取 措施 ， 
女孩 可 以 登录 该 公司 网 站 http: //barbie. com 来 设计 自己 的 芭比 玩具 ， 包 括 玩具 的 皮肤 弹 
性 、 头 发 颜色 与 样式 、 眼 睛 颜色 、 裙 子 样式 搭配 等 。 这 是 玛 泰 尔 公 司 第 一 次 尝试 生产 “一 
个 一 样 ” 的 产品 。 再 如 ， 中 国家 喻 户 晓 的 家 电 制造 商海 尔 集团 公司 在 进入 21 世纪 后 , 采 
取 了 按 订单 生产 的 模式 来 组 织 生 产 ， 其 结果 是 不 仅 满足 了 客户 的 个 性 化 需求 ， 而 且 大 大 降 
低 了 库存 水 平 ， 拉 近 了 与 客户 的 距离 。 同 时 我 们 也 要 看 到 ， 这 种 变革 对 企业 的 管理 水 平和 
供应 链 管理 能 力 提出 了 非常 高 的 要 求 。 


3.1.2 研究 开发 的 含义 及 类 型 























1. 研究 开发 的 含义 
研究 与 开发 或 研究 开发 (R&D)， 简 称 研发 ;是 各 种 研究 机 构 、 企 业 为 获得 科学 技术 
新 知识 ， 创 造 性 运用 科学 技术 新 知识 ”或 实质 性 改进 技术 、 产 品 和 服务 而 持续 进行 的 具有 
明确 目标 的 系统 活动 。 一 般 指 产 品 s 科技 的 研究 和 开发 。- 研 发 活动 是 一 种 创新 性 活动 ， 需 
要 创造 性 的 付出 脑力 和 体力 劳动 。 
研究 开发 的 特征 表现 为 四 个 方面 : 创造 性 、 新 颖 性 、 科 学 方法 的 运用 、 新 知识 的 产 
生 。 研 究 开发 活动 的 产 出 是 新 的 知识 (无 论 是 否 具 有 实际 应 用 背景 )， 或 者 是 新 的 和 具有 明 
显 改 进 的 材料 、 产 品 % 装置 、 工 艺 或 服务 等 : 
2. 研究 开发 的 类 型 
研究 与 开发 分 为 基础 研究 、 应 用 研究 和 开发 研究 三 种 类 型 ( 表 3- 1)。 
(1) 基础 研究 。 为 获得 新 知识 而 进行 的 创造 性 研究 ， 其 目的 是 揭示 观察 到 的 现象 和 于 
实 的 基本 原理 和 规律 ， 而 不 以 任何 特定 的 实际 应 用 为 目的 ， 如 探索 新 的 自然 规律 、 创 造 一 
门 学 科 的 新 知识 。 一 般 在 大 学 、 公 共 研 究 所 和 大 企业 中 进行 ， 研 究 成 果 公开 。 
(2) 应 用 研究 。 为 应 用 新 知识 而 进行 的 创造 性 研究 ， 主 要 针对 某 一 特定 的 实际 应 用 目 
的 。 通 常 是 为 了 确定 基础 研究 成 果 或 知识 的 可 能 用 途 或 是 为 达到 某 一 具体 的 、 预 定 的 实际 
目的 ,确定 新 的 (原理 性 ) 方 法 或 途径 。 将 基础 研究 的 成 果 应 用 于 产业 或 工业 而 进行 的 研究 
亦 称 为 工业 化 研究 。 研 究 成 果 以 专利 形式 出 现 。 
(3) 开发 研究 。 又 称 试验 发 展 。 是 指 利用 上 述 两 项 研究 或 实际 经 验 中 获得 的 知识 ， 为 
产生 新 的 材料 、 产 品 和 装置 ， 建 立新 的 工艺 和 系统 以 及 对 已 产生 或 建立 的 上 述 各 项 进行 实 
质 性 改进 而 进行 的 系统 性 工作 ， 亦 称 为 企业 化 研究 。 研 究 成 果 以 新 产品 的 形式 出 现 。 
可 见 ， 基 础 研究 进行 的 是 探索 新 的 规律 、 创 建 基础 性 知识 的 工作 ; 应 用 研究 是 将 基础 
理论 研究 中 的 新 知识 、 新 理论 应 用 于 具体 领域 ， 技 术 开 发 研究 则 是 将 应 用 研究 的 成 果 经 设 
计 、 试 验 而 发 展 为 新 产品 、 新 系统 和 新 工程 的 创造 性 活动 。 
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第 3 章 新 产品 开发 与 工艺 选择 < \ 


研发 本 身 就 是 为 了 创新 ， 产 品 创新 、 技 术 创新 是 企业 创新 的 核心 内 容 。 产 品 研发 和 技 
术 研 发 有 密切 关系 。 新 技术 的 诞生 ,往往 可 以 带 来 全 新 的 产品 ， 技 术 研 发 通常 对 应 于 产品 
或 者 着 眼 于 产品 创新 ; 而 新 的 产品 构想 ,往往 需要 借助 新 的 技术 才能 实现 。 因 此 ， 在 企业 
往往 将 产品 研发 和 技术 研发 合 为 一 体 ， 研 发 部 门 既 负 责 技术 研发 也 负责 产品 研发 。 
表 3-1 研究 开发 三 种 类 型 的 比较 











基础 研究 应 用 研究 开发 研究 





目的 寻求 真理 ,扩展 知识 探讨 新 知识 应 用 可 能 性 将 研究 成 果 应 用 于 实践 
完成 新 产品 、 新 工艺 ， 使 
之 实用 化 、 商 品 化 

运用 基础 研究 、 应 用 研究 





性 质 探求 发 现 新 事物 、 新 规律 “| 发 明 新 事物 































内 容 发 现 新 事物 、 新 现象 探求 基础 研究 应 用 的 可 能 性 "| 成 果 从 事 产品 设计 、 产 品 
试制 、 工 艺 改进 

成 果 论文 论文 或 专利 专利 设计 书 、 图 纸 、 样 品 

成 功率 成 功率 低 成 功率 较 高 成 功率 高 

经 费 较 少 费用 较 大 ， 控制 松 费用 大 ， 控 制 严 

人 员 理论 水 平 高 ， 基 础 雄厚 的 | 创造 能 力 强 、 应 用 能 力 强 的 | 知识 和 经 验 丰富 、 动 手 能 
科学 家 发 明 家 力 强 的 技术 专家 

蕊 理 学 家 意见 ; 支持 个 意见 ， 支 特 研究 双 

计划 自由 度 夫 没有 严格 的 指 | 弹性 ”有 战略 方向 ， 期 限 | 硬性 ， 有 明确 目标 ， 较 短 





标 和 期 限 较 长 期 限 





3. 1.3 研究 开发 在 企业 中 的 地 位 和 影响 


研究 开发 在 企业 中 的 地 位 ， 主 要 体现 在 它 是 利用 科学 知识 的 创造 性 行为 ; 是 企业 获取 
新 技术 的 主要 途径 ; 是 企业 扩大 技术 的 经 济 价值 的 重要 手段 ， 是 企业 经 营 战略 中 不 可 缺少 
的 一 部 分 四 个 方面 。 进 入 21 世纪 ， 消 费 需求 的 多 样 化 和 个 性 化 特征 越 来 越 明显 ， 面 对 复 
杂 多 变 的 市 场 环 境 , 研发 能 力 将 决定 企业 的 兴衰 成 败 ， 研 发 效率 影响 企业 抢占 市 场 的 能 
力 ， 研 发 质量 决定 企业 产品 的 质量 ， 研 发 成 果 影 响 企业 产品 的 成 本 费用 。 为 了 在 激烈 的 市 
场 竞争 中 生存 和 发 展 ， 企 业 必 须 有 足够 的 能 力 不 断 推出 新 产品 、 开 发 新 技术 ， 可 以 说 ， 研 
究 开 发 对 企业 经 营 的 影响 是 巨大 的 ， 甚 至 是 决定 性 的 。 

研究 开发 对 企业 经 营 的 重要 性 和 影响 可 以 从 下 面 几 个 方面 加 以 理解 。 

1. 现 固 与 扩大 市 场 占 有 率 

每 种 产品 都 有 生命 周期 ， 或 长 或 短 . 不 仅 视 不 同 产品 与 不 同市 场 而 定 ， 还 与 社会 经 济 
发 达 的 程度 有 关 ， 同 时 直接 受 市 场 需求 的 变化 速度 和 市 场 竞争 程度 的 影响 。 现 代 社 会 的 需 
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求 呈 现 出 多 样 化 的 趋势 ， 科 学 技术 呈 加 速度 发 展 ， 两 者 结合 的 必然 结果 就 是 企业 开发 产品 
的 速度 加 快 了 ， 产 品 的 生命 周期 变 短 了 ， 一 个 产品 一 种 型 号 能 在 市 场 上 畅销 几 年 经 久 不 衰 
已 不 可 能 了 。 因 此 ， 企 业 必 须 审时度势 ， 不 失 时 机 地 推出 已 有 市 场 的 替换 产品 ， 以 巩固 市 
场 。 此 外 ， 市 场 需求 是 分 层次 的 ， 对 同一 种 产品 ,不同 的 消费 群体 表现 出 不 同 的 需求 ， 企 
业 可 以 通过 开发 系列 产品 来 满足 各 种 消费 群体 ， 以 扩大 市 场 。 
在 市 场 上 ， 谁 开发 产品 快 ， 谁 就 掌握 市 场 的 主动 权 ， 就 能 在 竞争 中 处 于 有 利 地 位 。 反 
之 ， 则 处 于 不 利 地 位 ， 面 临 丧失 市 场 的 危险 。 在 我 国 改革 开 放 30 年 的 经 济 发 展 过 程 中 已 
经 可 以 找到 许多 实例 来 证 实 这 个 观点 。20 世纪 80 年 代 ， 在 我 国 白色 家 电 产 品 的 生命 周期 
有 2 年 ,黑色 家 电 有 1 年， 到 了 90 年 代 末 则 都 缩短 了 一 半 。 企 业 的 感受 是 消费 者 的 需求 
越 来 越 难以 满足 ， 似 乎 感觉 到 消费 者 越 来 越 挑剔 ， 只 能 通过 不 断 地 开发 新 产品 来 满足 日 益 
多 样 化 的 市 场 需求 ， 甚 至 有 的 企业 提出 “你 设计 我 制造 ”的 日 号 。 例 如 ,海尔 推出 了 
B2B、B2C 的 模式 ， 以 其 强大 的 新 产品 开发 能 力 满足 市 场 快速 变化 的 需求 。 

2. 开拓 新 的 经 营 领 域 

企业 的 经 营 规模 也 是 企业 竞争 力 要 素 之 一 ,企业 在 单一 产品 方向 上 开发 新 产品 和 系列 

产品 是 可 以 扩大 生产 规模 的 。 但 是 ， 单 一 产品 的 市 场 容量 毕 况 是 有 限 的 ， 这 样 就 会 限制 企 
eth 这 就 需要 企业 通过 开发 另 一 种 产品 进入 新 的 领域 ， 寻 求 新 的 发 展 空间 。 世 界 上 
规模 巨大 的 跨国 公司 几乎 都 涉足 许多 行业 ; 我 国企 业 要 能 与 国外 大 企业 抗衡 ， 组 建 大 的 企 
业 集 团 是 必由之路 ， 实 现 这 一 目的 的 途径 除了 企业 兼并 以 外 ， 开 发 新 产品 ， 打 开 新 领域 ， 
走 多 元 化 经 营 也 是 一 条 重要 的 途径 。 

此 外 ,开拓 新 的 经 营 领域 还 可 以 提高 企业 抵御 市 场 风 险 的 能 力 。 在 市 场 经 济 中 ， 各 种 
商品 的 发 展 程度 是 不 平衡 的 ， 并 且 具 有 很 大 的 不 确定 性 ， 有 的 产品 可 以 有 较 长 时 间 的 稳定 
的 需求 ， 而 有 的 产品 的 市 场 需求 却 十 分 短暂 。 如 电视 机 ， 和 白 发 明 以 来 市 场 需求 旺盛 ， 经 久 
不 衰 。 反 观 录像 机 ， 在 20 世纪 80 年 代 中 期 走俏 中 国 市 场 , 但 到 了 90 年 代 ，VCD 技术 开 
发 成 功 ， 取 代 了 录像 机 ， 当 性 能 更 加 优越 的 DVD 进入 市 场 ，VCD 也 不 过 是 一 项 过 渡 产 
品 。 可 以 想象 如 果 一 个 企业 只 有 录像 机 一 种 产品 ， 那 么 它 的 经 营 风 险 是 非常 大 的 。 开 发 新 
的 产品 ， 进 入 新 的 领域 ， 拓 宽 经 营 范围 ， 做 到 “东边 不 亮 西边 亮 ”， 可 以 降低 经 营 风险 

我 国 许 多 企业 都 已 经 认 清 这 个 市 场 规律 ， 当 第 一 种 产品 取得 了 稳固 的 市 场 份额 ,积累 
了 一 定 的 实力 以 后 ， 立 即 开发 第 二 种 、 第 三 种 产品 进入 新 的 领域 ， 既 求 得 新 的 发 展 空间 ， 
扩大 了 经 营 规模 ， 又 增强 了 抗 风险 能 力 。 例 如 ， 当 单一 的 冰箱 产品 站 稳 了 市 场 ， 建 立 起 了 
品牌 知名 度 ， 海 尔 集团 立即 开始 实施 多 元 化 战略 ， 相 继 进 入 空调 行业 、 洗 衣 机 行业 、 彩 电 
行业 、 电 脑 业 、 手 机 业 、 小 家 电 业 、 厨 房 用 具 及 装潢 业 、 医 药 业 、 物 流 业 和 金融 业 ， 十 几 
年 间 就 发 展 成 销售 额 超过 600 亿 元 的 大 集团 公司 ， 再 经 过 实施 国际 化 战略 、 国 际 化 品牌 战 
略 ， 销 售 收入 超过 1 000 亿 元 。 

3. 实现 结构 调整 的 微观 基础 

社会 需求 是 一 个 动态 的 发 展 过 程 ， 生生 全 全 生生 人 在 品种 上 也 会 有 变 
化 ， 统 称 为 结构 变化 。 需 求 结构 变 了 ,生产 结构 必须 随 之 变化 ， 否 则 就 会 产生 供需 失调 的 
矛盾 。 自 改革 开放 以 来 我 国 不 断 进 行经 济 结 构 调 整 ， 市 场 供需 严 重 失调 是 主要 原因 。 调 
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整 结构 以 适应 需求 是 企业 摆脱 困境 的 最 有 效 措施 ， 可 以 从 以 下 三 个 方面 来 实施 。 

1) 开发 新 产品 ， 调 整 产品 结构 

供需 结构 严重 失调 的 主要 原因 是 企业 技术 改造 和 研究 开发 投入 不 足 ， 导 致 新 产品 开发 
能 力 薄弱 ,致使 企业 产品 结构 调整 缓慢 ， 不 能 适应 市 场 需求 的 快速 变化 。 其 后 果 是 市 场 适 
销 产 品 少 ， 企 业 成 品 库存 增加 ， 资 金 积压 ， 而 居民 却 持 币 待 购 ， 无 货 可 买 。 企 业 可 以 通过 
开发 适销 对 路 产品 ， 从 根本 上 实现 产品 结构 调整 ， 以 适应 消费 结构 的 变化 ,改善 企 业经 营 
状况 。 

2) 开拓 经 营 新 领域 ， 调 整 经 营 结构 

社会 消费 的 发 展 趋势 是 从 单一 到 多 样 ， 从 低层 次 到 高 层次 ， 消 费 的 重心 也 会 随 着 社会 
经 济 发 展 水 平 而 转移 。 企 业 增强 新 产品 开发 能 力 ， 可 以 使 企业 跟随 消费 重心 的 转移 ， 及 时 
开发 各 类 产品 ， 进 入 各 类 市 场 ， 避 免 产 品 雷 同 ， 掌 握 竞 争 的 主动 权 ， 同 时 也 实现 了 企业 经 
营 结 构 的 调整 。 

3) 调整 投资 结构 ， 保 证 产品 结构 与 经 营 结构 的 调整 

在 结构 调整 中 ， 产 品 结构 是 最 基本 的 ， 靠 产品 结构 的 调整 来 适应 市 场 需 求 的 数量 变化 
与 品种 变化 ， 来 实现 企业 经 营 结构 的 调整 。 但 产品 结构 调整 不 是 一 句 空话 ， 它 需要 投资 结 
构 的 支持 。 企 业 要 在 整体 目标 指导 下 ， 合 理 配置 资金 ， 集 中 力量 把 对 调整 结构 具有 显著 作 
用 的 重点 产品 和 技术 改造 项 目 进行 投资 ;防止 低 水 平 重复 。 企 业 要 加 大 对 科技 的 投入 ， 确 
保 在 产品 开发 方面 的 优势 ， 走 活 这 步 棋 , 则 走 活 全 盘 棋 。 

企业 产品 结构 调整 是 社会 宕 观 经 济 结构 调整 的 微观 基础 ,调整 的 起 点 是 企业 开发 适合 
市 场 需求 的 产品 。 时 任 海尔 总 裁 杨 绵绵 就 经 济 结构 调整 曾 有 过 一 次 精辟 的 谈话 ， 说 通过 消 
灭 库 存 实现 宏观 经 济 结构 调整 。 此 话 有 两 方面 含义 :一 方面 ， 产 品 库存 大 说 明 产 品 没 销 
路 ， 如 果 企 业 不 采取 措施 ， 继 续 生 产 没 人 要 的 产品 ， 倒闭 是 必然 的 ， 这 类 多 余 的 企业 少 
了 ， 结 构 自然 调整 了 ?” 另 一 方面 ， 如 企业 都 能 按 市 场 需求 开发 产品 ， 产 品 适销 对 路 ， 没 有 
库存 ， 就 不 存在 结构 不 合理 问题 。 通 过 企业 对 产品 结构 的 自我 调整 行为 ， 可 以 使 经 济 结构 
得 到 调整 。 说明 微观 层次 的 结构 调整 是 宏观 经 济 结构 调整 的 基础 。 

总 而 言 之 ， 新 产品 开发 成 功 ， 直接 关系 到 实现 企业 的 业绩 与 利润 目标 ， 更 是 企业 基业 
长 青 的 基本 保证 。 美 国 三 位 学 者 对 美国 企业 所 做 的 一 份 调查 报告 显示 ,许多 主管 预期 公司 
未 来 五 年 的 利润 有 40% 必 须 来 自 于 新 产品 。 换 而 言 之 ,公司 既 有 的 产品 在 未 来 五 年 内 对 公 
司 利润 目标 的 贡献 只 有 60% 左 右 。 新 产品 上 市 成 功 与 否 是 实现 利润 目标 与 否 的 重要 变量 。 

经 营 企业 如 逆水 行 舟 ， 不 进 则 退 。 没 有 新 产品 的 企业 如 同 失去 往 上 划 的 动力 ， 也 就 等 
于 无 视 消费 者 的 新 需要 ， 失 去 了 长 足 发 展 的 生命 动力 。 


3. 1.4 企业 研究 开发 方式 的 选择 


企业 的 研究 开发 有 多 种 方式 ， 企 业 可 以 根据 自身 的 研究 开发 能 力 并 针对 不 同 的 研发 项 
目 特点 ， 选 择 不 同 的 类 型 。 一 般 有 以 下 几 种 可 供 选择 的 开发 方式 。 

(1) 独立 研究 开发 。 其 特点 是 研发 活动 由 企业 自行 开展 ， 可 取得 研发 的 全 部 利益 ， 能 
提高 企业 的 研发 能 力 ,但 需 承担 研发 投资 的 全 部 风险 。 独 立 研究 开发 是 一 种 独创 性 的 研制 
活动 ， 采用 这 种 方式 开发 的 产品 一 般 是 更 新 换代 或 者 全 新 的 产品 ， 包 括 三 种 情况 : 一 种 是 
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从 基础 理论 研究 到 应 用 技术 研究 ， 再 到 产品 开发 研究 ， 全 部 过 程 都 靠 自己 进行 ， 另 一 种 是 
利用 社会 上 基础 理论 研究 的 成 果 ， 只 进行 应 用 技术 研究 和 产品 开发 研究 ; 还 有 一 种 就 是 利 
用 社会 上 应 用 技术 的 研究 成 果 ， 自 己 只 进行 产品 的 开发 研究 。 

(2) 技术 引进 。 这 是 研究 开发 的 替代 方式 ， 特 点 是 风险 小 ， 见 效 快 ， 但 有 限制 企业 自 
1 经 营 的 可 能 。 技 术 引 进 俗称 “ 拿 来 主义 ”， 它 是 将 国际 或 国内 市 场 上 已 有 的 成 熟 制 造 技 
术 直 接 引 入 企业 ， 从 而 实现 新 产品 的 快速 投产 制造 。 通 过 技术 引进 能 迅速 掌握 先进 制造 技 
术 ， 缩 短 技术 落后 差距 ， 并 实现 企业 经 营 的 快速 发 展 。 改 革 开 放 以 来 ， 我 国 几乎 在 制造 业 
全 行业 领域 通过 与 外 商 进行 技术 合作 、“ 三 来 一 补 ”、 购 买 专利 或 购买 关键 设备 等 ， 从 国外 
引进 制造 技术 ， 复 制图 纸 和 技术 文件 等 多 种 形式 ， 实 现 了 制造 业 的 技术 提升 和 经 营 规模 的 
快速 发 展 ， 从 而 大 大 缩短 了 与 发 达 国家 技术 与 经 济 发 展 的 差距 。 

(3) 共同 研究 和 开发 。 是 利用 本 企业 和 其 他 组 织 的 研究 基础 共同 进行 的 研究 开发 ， 这 
种 科技 协作 有 纵向 垂直 合作 与 水 平 横向 合作 两 种 模式 ， 通 过 共同 研究 开发 可 以 达到 与 合作 
单位 建立 长 期 、 稳 定 的 合作 关系 ， 加 速 推进 企业 技术 进步 的 目的 ， 实 施 好 这 一 合作 模式 的 
关键 是 做 好 资源 、 责 任 和 利润 的 分 配 。 科 技 协作 可 以 实现 优势 互补 ， 比 较 典 型 的 是 企业 与 
科研 机 构 、 大 学 和 其 他 企业 等 单位 合作 研究 开发 ,共享 研究 成 果 的 合作 模式 。 其 中 包括 单 
-科研 项 目 合 作 、 新 产品 试制 合作 、 技 术 咨 询 服 务 合作 、 产 学 研 平 台 共 建 等 多 种 形式 。 

(4) 委托 研究 开发 。 是 利用 外 部 资源 进行 研发 ， 委 托 者 提供 研发 经 费 ， 获 取 研 发 成 
果 ; 被 委托 者 获取 研发 经 费 ， 提 高 研发 能 力 ， 提 高 自身 形象 。 这 是 一 种 双赢 的 选择 ， 也 是 
深度 技术 研发 的 普遍 方式 。 如 海尔 、 华 为 等 企业 都 在 海外 设立 研发 机 构 ， 借 助 国外 智力 为 
企业 开发 新 技术 、 研 制 新 产品 ;并 成 为 企业 实施 国际 化 或 全 球 化 战略 的 重要 支撑 点 。 

当然 ， 企 业 对 上 述 刀 种 研究 开发 方式 可 以 单独 选择 ， 也 可 以 进行 组 全 运用， 总 之 , 大 
型 企业 的 研究 开发 方式 是 多 种 多 样 的 ， 对 于 研究 开发 的 有 效 管理 也 是 大 型 企业 管理 的 重要 
组 成 部 分 。 























































































































3. 2 新 产品 的 开发 


3.2.1 新 产品 概述 


1. 产品 的 定义 

国际 标准 化 组 织 (International Organization for Standardization，ISO ) 对 产品 的 定义 
是 “活动 或 过 程 的 结果 ”。 包 括 硬件 、 软 件 、 流 程 性 材料 、 服 务 或 它们 的 组 合 。 产 品 可 以 
是 有 形 的 ， 也 可 以 是 无 形 的 或 是 它们 的 组 合 。 总 之 ,产品 是 企业 提供 给 市 场 能 满足 消费 者 
或 用 户 某 些 需求 或 欲望 的 有 形 物 品 或 无 形 服务 ， 是 经 过 劳动 创造 出 来 的 并 具有 特定 用 途 的 
商品 。 

从 市 场 营销 角度 看 ， 一 个 完整 的 产品 概念 包含 四 层 内 容 ， 即 产品 的 整体 概念 是 由 实体 
产品 、 形 式 产品 、 附 加 产品 和 心理 产品 四 部 分 组 成 的 ， 如 图 3 一 1 所 示 。 
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人 员 培 训 一 -心理 产品 
一 附加 产品 
一 形式 产品 
实体 产品 


图 3-1 产品 整体 概念 


2. 新 产品 的 概念 

对 新 产品 的 定义 可 以 从 企业 、 市 场 和 技术 三 个 角度 进行 。 对 企业 而 言 ， 第 一 次 生产 销 
售 的 产品 都 叫 新 产品 ;对 市 场 来 讲 则 不 然 ， 只 有 第 一 次 出 现 的 产品 才 叫 新 产品 ;从 技术 方 
面 看 ， 在 产品 的 原理 、 结 构 、 功 能 和 形式 上 发 生 了 改变 的 产品 叫 新 产品 。 营 销 学 的 新 产品 
包括 了 前 面 三 者 的 成 分 ， 但 更 注重 消费 者 的 感受 与 认同 ， 它 是 从 产品 整体 性 概念 的 角度 来 
定义 的 。 凡 是 产品 整体 性 概念 中 任何 二 部 分 的 创新 、 改 进 ， 能 给 消费 者 带 来 某 种 新 的 感 
受 、 满 足 和 利益 的 相对 新 的 或 绝对 新 的 产品 ， 都 叫 新 产品 。 

概括 来 说 ， 新 产品 是 指 采用 新 技术 原理 、 新 设计 构思 研制 、 生 产 的 全 新 产品 ， 或 在 结 
构 、 材 质 、 工 艺 等 某 一 方面 比 原 有 产品 有 明显 改进 ,从 而 显著 提高 了 产品 性 能 或 扩大 了 使 
用 功能 的 产品 。 从 市 场 营销 的 角度 看 ， 凡 是 企业 向 市 场 提供 的 过 去 没有 生产 过 的 产品 都 叫 
新 产品 。 有 具体 地 说 , J 只 要 是 产品 整体 概念 中 的 任何 一 部 分 的 变革 或 创新 ， 并 且 给 消费 者 带 
来 新 的 利益 、 新 的 满足 的 产品 ， 都 可 以 认为 是 一 种 新 产品 。 

通常 新 产品 可 分 为 全 新 产品 、 改 进 新 产品 、 换 代 新 产品 和 模仿 新 产品 四 种 类 型 。 

(1) 全 新 产品 。 也 称 突破 或 完全 创新 产品 ， 是 指 应 用 新 原理 、 新 技术 、 新 材料 ， 具 有 
新 结构 、 新 功能 的 产品 。 全 新 产品 在 全 世界 首先 开发 ， 能 开创 全 新 的 市 场 。 需 要 对 产品 设 
计 或 流程 进行 革命 性 的 变动 ， 有 利于 企业 保持 持续 的 竞争 力 。 如 1981 年 诞生 的 第 一 台 个 
人 电脑 IBM5150; Osborne 公司 1981 推出 的 第 一 台 笔 记 本 电脑 ; 摩托 罗拉 公司 1973 年 推 
出 的 第 一 部 手机 等 。 

(2) 改进 新 产品 。 是 指 在 原 有 老 产 品 的 基础 上 进行 改进 ， 使 产品 在 结构 、 功 能 、 品 
质 、 花 色 、 款 式 及 包装 上 具有 新 的 特点 .改进 后 的 新 产品 ， 其 结构 更 加 合理 ， 功 能 更 加 齐 
全 ， 品 质 更 加 优质 ， 能 更 多 地 满足 消费 者 不 断 变化 的 需要 。 对 现 有 产品 功能 或 组 成 的 改 
进 ， 往 往 通过 在 产品 设计 与 制造 流程 中 稍 做 改动 ， 因 而 投入 资源 相对 较 少 。 目 的 是 保持 市 
场 份额 ， 确 保 近 期 现金 流 。 如 当年 推出 的 新 款 汽车 。 

(3) 换代 新 产品 。 是 指 在 原 有 产品 的 基础 上 ， 部 分 采用 新 技术 而 开发 和 制造 出 来 的 ， 
有 具有 新 用 途 、 满 足 新 需要 的 产品 。 例 如 ， 在 收音 机 的 基础 上 采用 录音 技术 ， 开发 成 收录 两 
用 机 ; 在 黑白 电视 机 的 基础 上 采用 彩色 显 像 技 术 ， 开 发 成 彩色 电视 机 。 收 录 机 相对 于 收音 
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机 、 彩 色 电视 机 相对 于 黑白 电视 机 ， 都 是 换代 新 产品 。 换 代 新 产品 使 原 有 产品 发 生 了 部 分 
质 的 变化 。 开 发 换代 新 产品 能 够 拓宽 产品 系列 ， 保 持 市 场 活力 ， 延 长 产品 系列 的 生命 周 
期 ， 确 保利 润 增长 。 

(4) 模仿 新 产品 。 是 企业 对 国内 外 市 场 上 已 有 的 产品 进行 模仿 生产 ， 称 为 本 企业 的 新 
六 口 
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3.2.2 新 产品 开发 的 重要 性 


新 产品 开发 是 从 市 场 和 技术 发 展 的 需要 出 发 ， 以 基础 研究 和 应 用 研究 成 果 为 方法 手 
段 ， 研 制 新 产品 、 新 系统 、 新 工程 的 创造 性 活动 。 

随 着 经 济 全 球 化 进程 的 加 快 ， 企 业 在 市 场 竞争 中 要 面 对 越 米 越 多 的 来 自 国外 对 手 的 竞 
争 。 计 算 机 技术 、 通 信 技 术 的 日 益 先 进 ， 贸 易 壁 全 的 持续 降低 ,运输 业 的 不 断 发 展 者 是 使 
市 场 竞争 越 米 越 激烈 的 因素 。 全 球 激烈 的 竞争 ， 全 球 化 信息 网 络 的 形成 ， 使 得 消费 者 希望 
市 场 能 够 不 断 地 推出 新 产品 和 服务 。 飞 速 发 展 的 科学 技术 ,缩短 了 产品 的 生命 周期 ， 影 响 
了 产品 和 服务 的 生产 和 服务 流程 ， 计 算 机 辅助 设计 (CAD) 与 计算 机 辅助 制造 (CCAM) 使 企 
业 大 大 缩短 了 产品 的 开发 制造 周期 ， 自 动 化 技术 对 生产 流程 产生 巨大 影响 ， 机 器 人 的 应 
用 ， 降 低 了 劳动 力 成 本 ， 提 高 了 产品 质量 。 因此， 企业 面临 着 前 所 未 有 的 开发 新 产品 和 服 
务 及 相应 的 生产 和 交付 流程 的 巨大 压力 ; 

为 了 在 激烈 的 市 场 竞争 中 生存 和 发 展 ， 企 业 必须 有 足够 的 能 力 不 断 推出 新 产品 、 开 发 
新 技术 ， 新 产品 开发 在 企业 经 营 中 的 重要 性 主要 体现 在 以 下 几 方 面 。 

1. 开发 新 产品 是 企业 生存 和 发 展 的 根本 保证 

随 着 新 技术 的 发 展 和 市 场 竞争 日 趋 激烈 ， 产 品 的 生命 周期 开始 变 得 越 来 越 短 。 一 个 产 
品 、 一 种 草 号 在 市 场 上 断 销 几 年 的 时 代 已 经 二 去 不 复 返 了 。 因 此 ， 企 业 能 够 不 断 地 开发 出 
新 产品 满足 市 场 多 料 化 的 需求 ， 才 能 确保 拥有 的 市 场 份额 并 巩固 住 在 市 场 竞争 中 的 地 位 。 
在 市 场 上 ， 谁 开发 产品 快 ， 谁 就 掌握 市 场 的 主动 权 ， 就 能 在 竞争 中 处 于 有 利 地 位 。 反 之 ， 
则 处 于 不 利 地 位 ， 面 临 玫 失 市 场 的 危险 。 因 此 说 新 产品 开发 是 企业 生存 和 发 展 的 根本 
保证 。 

2. 新 产品 开发 能 够 拓展 新 的 经 营 领域 

开发 新 产品 能 够 拓展 新 的 经 营 领域 ， 是 提高 企业 竞争 力 的 重要 手段 。 企 业 的 发 展 壮大 
离 不 开 生产 经 营 规模 的 扩大 ， 而 企业 生产 经 营 规模 的 扩大 是 建立 在 多 元 化 经 营 基础 上 的 
多 元 化 经 营 意味 着 企业 涉足 多 个 行业 领域 ， 产 品 的 经 营 范围 大 。 如 果 ， 企 业 没有 强大 的 产 
品 开发 能 力 ， 就 无 法 在 所 经 营 的 各 个 产品 领域 里 站 稳 脚 跟 ， 那 么 企业 发 展 成 规模 巨大 的 国 
际 化 公司 或 跨国 公司 就 是 一 种 奢望 。 企 业 只 有 不 断 开发 出 新 产品 ， 才 能 既 求 得 新 的 发 展 空 
间 ， 扩 大 经 营 规模 ， 又 增强 了 抵御 市 场 风险 的 能 力 。 

3. 开发 新 产品 是 提高 企业 经 济 效益 的 重要 手段 
开发 新 产品 、 改 进 老 产品 ， 是 企业 不 断 发 展 壮大 的 根本 途径 ， 也 是 企业 提高 经 济 效益 
和 竞争 能 力 的 重要 手段 。 新 产品 开发 就 是 要 研究 、 试 制 能 满足 用 户 需求 的 新 一 代 产品 ， 并 
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改进 老 产 品 ， 提 高 产品 质量 ， 加 速 产品 的 升级 换代 。 企 业 和 凭借 新 产品 可 以 抢占 更 多 的 市 场 
份额 ， 获 取 更 高 的 超额 利润 ， 不 断 积累 成 长 发 展 所 需 的 强大 经 济 实力 。 

4. 有 利于 企业 创立 行业 标准 

对 于 突破 性 创新 产品 来 说 ， 享 有 专利 权 的 企业 等 于 获得 了 制定 本 行业 标准 的 特权 。 这 
样 的 做 法 等 于 为 竞争 对 手 制造 了 进入 壁 忽 ， 延 迟 业内 竞争 的 到 来 。 例 如 ， 微 软 公司 凭借 着 
Windows 视窗 操作 系统 先 人 为 主 的 优势 成 功 地 成 为 操作 系统 软件 行业 标准 的 制定 者 和 领 
导 者 。 

3.2.3 新 产品 开发 的 动力 来 源 

新 产品 开发 的 动力 来 自 两 个 方面 : 一 是 市 场 需求 拉动 ; 二 是 技术 推动 。 其 中 ， 市 场 需 
求 拉动 是 第 一 位 的 。 在 市 场 经 济 环境 下 ， 产 品 是 为 用 户 而 开发 ， 因 此 说 市 场 需求 是 产品 开 
发 的 源头 ， 离 开 了 市 场 ， 开 发 活动 就 成 了 无 源 之 水 ， 无 本 之 木 ， 即 使 能 取得 技术 上 的 成 
功 ， 最 终 也 会 因 缺 乏 商业 机 会 而 弃 之 不 用 。 

1. 市 场 需求 的 拉动 作用 

市 场 需 求 为 产品 开发 指明 方向 ， 提 供 机 会 和 激发 创新 思维 的 火花 ， 使 企业 家 看 到 潜在 
的 商业 机 会 ， 并 诱导 他 们 进行 产品 开发 。 市 场 需求 是 由 人 们 的 消费 需求 构成 的 ， 以 人 们 的 
消费 能 力 为 极限 ， 其 总 和 构成 市 场 容量 "或 称 为 有 效 的 市 场 需求 。 任 何 产品 开发 活动 ， 只 
有 找到 了 与 其 相 吻合 的 市 场 定位 和 市 场 空 间 ， 才 有 可 能 实现 新 产品 的 经 济 价值 。 否 则 ， 产 
品 的 开发 活动 会 因为 没有 事先 弄 清 有 无 市 场 需求 和 容量 大 小 ， 使 产品 开发 成 功 之 时 即 成 为 
失败 之 日 。 
市 场 需求 是 客观 存在 的 ， 但 又 不 是 显露 的 六 需要 企业 去 寻找 、 去 发 现 。 以 我 国 汽车 市 
场 为 例 。20 年 前 .市 国 被 世界 各 大 汽车 厂商 视 为 地 球 上 仅 剩 的 一 大 未 被 开发 的 汽车 市 场 ， 
在 国内 将 汽车 工业 作为 “支柱 产业 ”也 就 不 足 为 奇 了 。1986 年 ， 国 家 汽车 工业 总 公司 确 
定 了 “高 起 点 、 大 批量 、 专 业 化 ”的 发 展 方针 。 但 是 ， 经 过 了 10 多 年 ， 中 国 汽车 工业 在 
发 展 “ 高 起 点 ”汽车 时 ， 却 未 能 同时 培育 出 一 个 “高 起 点 ”的 私人 购车 市 场 。 当 国内 具备 
了 100 万 辆 生产 能 力 的 时 候 ， 各 家 厂商 却 为 市 场 销路 问题 而 发 愁 。“ 支 柱 产 业 ” 并 没有 支 
撑 起 中 国 经 济 。 直 到 2003 年 ， 在 强大 汽车 消费 市 场 的 拉动 下 ， 中 国 汽车 工业 开始 发 力 ， 
2006 年 产量 突破 600 万 辆 ， 成 为 世界 汽车 生产 大 国 ， 到 2009 年 上 半年 产量 上 升 到 全 球 第 
一 。 普 通 桑塔纳 轿车 雄 居 市 场 10 多 年 的 时 代 自 然 终结 了 ,企业 进 入 靠 新 产品 获取 市 场 的 
时 代 ， 现 在 国内 的 汽车 市 场 上 品种 之 多 ， 新 产品 开发 之 快 ， 是 过 去 年 代 无 法 想象 的 ， 这 就 
是 市 场 需求 使 然 。 市 场 没 有 发 展 到 这 一 步 ， 任 何 想法 都 是 不 切实 际 的 空想 ， 也 是 无 法 实 
现 的 。 

多 年 来 ， 我 国 经 济 每 年 以 较 快 的 速度 增长 ， 居 民 存 款 量 全 球 最 高 ， 可 以 说 市 场 是 巨大 
的 ， 只 要 开发 出 适销 对 路 、 受 市 场 欢迎 的 产品 ， 就 不 愁 销 不 出 去 。 有 和 名 话说 的 是 ， 不 存在 
市 场 疲软 问题 ， 疲 软 的 只 能 是 过 时 的 产品 。 

2. 技术 的 推动 作用 

现 如 今 ， 各 种 产品 中 技术 含量 增加 的 趋势 越 来 越 明 显 ， 新 技术 的 大 量 发 明 致使 新 产品 
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层出不穷 ， 这 就 是 技术 对 新 产品 的 推动 作用 。 液 晶 技术 问世 几 十 年 ， 但 多 是 小 面积 的 ， 当 
大 面积 液晶 板 制 造 技术 被 突破 ， 引 来 的 便 是 电视 机 显示 技术 的 革命 。 无 线 通信 技术 的 不 断 
升级 ， 推 动 了 手机 产业 的 快速 发 展 ， 数 字 化 技术 、 智 能 技术 的 进步 ， 推 动 新 功能 手机 不 断 
出 现 。 技 术 又 分 两 类 : 一 类 是 直接 构成 产品 功能 的 技术 ， 无 线 通信 技术 是 属于 此 类 型 ， 还 
有 一 类 是 加 工 技术 ， 虽 不 构成 产品 功能 ,但 是 对 能 否 产 出 新 产品 是 至 关 重 要 的 ， 如 大 面积 
液晶 板 制造 技术 就 属于 后 者 ， 液 晶 板 的 显示 原理 基本 没 变 ， 但 加 工 技术 进步 了 ， 可 以 生产 
大 面积 面板 。 因 此 ， 认 识 到 技术 研发 和 技术 储备 对 新 产品 开发 的 重要 性 是 管理 者 的 责任 。 
海信 集团 公司 几 十 年 坚持 技术 立 厂 ， 长 期 保证 技术 研发 的 高 投入 ， 近 年 来 技术 优势 已 经 显 
露出 来 ， 产 品 开发 优势 、 成 本 优势 (节省 技术 引进 费用 ) 很 突出 。 当 然 与 市 场 需求 相 比 ， 技 
术 在 新 产品 开发 中 还 是 处 于 第 二 位 的 。 


3. 2.4 新 产品 的 发 展 方向 与 选择 原则 














1. 新 产品 的 发 展 方向 

新 产品 的 开发 要 从 适应 国民 经 济 发 展 和 提高 人 民生 活水 平 的 需要 出 发 ， 在 把 握 科学 技 
术 发 展 趋势 的 基础 上 ， 努 力 做 到 市 场 上 需要 ,技术 上 上 适宜， 生产 上 可 行 ， 经济 上 合理 ， 时 
间 上 及 时 。 企 业 不 论 采 用 何 种 方式 开发 新 产品 都 要 把 握 住 新 产品 的 发 展 方向 。 概 括 来 
说 ， 新 产品 有 如 下 发 展 趋势 。 

(1) 高 效 多 功能 化 。 即 在 提高 产品 效率 和 精度 的 前 提 下 ， 扩 大 同一 产品 的 功能 和 使 用 
范围 。 由 单 功 能 发 展 成 为 多 功能 ， 达 到 一 物 多 用 ， 一 机 多 能 。 

(2) 小 型 轻便 化 。 即 改进 产品 结构 ， 减 少 产品 的 零 部 件 ， 缩 小 产品 的 体积 ， 减 轻 其 重 
量 ， 使 之 便于 操作 、 携 带 ， 运输 及 安装 。 产 品 的 小 型 轻便 化 就 是 要 求 企 业 开发 小 巧 轻便 
的 ， 即 体积 、 重 量 比 同类 产品 小 而 轻 的 产品 : 

(3) 复合 化 。 即 把 功能 上 相互 关联 的 不 同 单 体 产品 发 展 为 复合 产品 。 

(4) 智能 知识 化 。 即 把 一 般 人 需要 长 期 学 习 才能 掌握 的 知识 和 技术 转化 到 产品 中 去 ， 
使 产品 功能 “傻瓜 化 "。 这 可 使 许多 专业 性 产品 发 展 成 大 众 产品 ， 从 而 大 大 扩大 这 些 产品 
的 市 场 。 

(5) 艺术 个 性 化 。 即 从 产品 的 造型 、 色 彩 、 质 感 和 包装 等 方面 使 产品 款式 翻新 ， 风 格 
各 异 ， 体 现 独 特 的 艺术 品位 。 此 外 ， 产 品 外 形 要 美观 大 方 ， 色 调 要 和 柔和， 款式 要 新 颖 。 

(6) 节能 环保 化 。 节 能 新 产品 、 绿 色 环保 新 产品 是 当前 产品 开发 的 主流 。 也 是 企业 扩 
大 利润 来 源 的 战略 支撑 点 ， 特 别 符合 我 国产 业经 济 结构 调整 的 发 展 方向 。 

针对 新 产品 开发 的 方向 ， 企 业 要 根据 自身 的 条 件 ， 选 择 某 “ 一 化 ”或 “ 几 化 ”作为 方 
向 ， 制 定 出 有 阶段 任务 、 长 远 目标 要 求 的 新 产品 开发 规划 ， 以 指导 企业 的 研发 行动 。 

2. 新 产品 的 选择 原则 
市 场 的 需求 可 以 说 是 无 尽 的 ， 在 选择 新 产品 时 ， 企 业 能 够 作 的 选择 是 有 限 的 ， 只 有 给 
企业 带 来 竞争 优势 的 产品 ， 才 是 企业 的 选择 对 象 ， 一 般 会 考虑 以 下 几 方 面 因素 。 

1) 企业 经 营 方向 

这 是 企业 经 营 战 略 已 经 规定 了 的 ， 事 关 企业 大 局 ， 产 品 选择 是 实现 经 营 战略 的 首 项 具 
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体 措施 ， 理 所 当然 要 服从 于 企业 的 经 营 方向 。 在 经 营 方向 下 ， 还 需要 进一步 参照 企业 的 竞 
争 策略 来 选择 产品 。 如 果 竞 争 策略 是 主动 进攻 型 的 ， 它 要 求 企 业 先 于 对 手 推 出 创新 产 
品 ， 在 一 段 时 间 内 以 独家 产品 的 优势 压倒 对 手 ， 保 持 自己 的 市 场 优势 。 这 时 选择 的 产品 
要 求 是 全 新 的 ， 要 有 新 原理 、 新 技术 、 新 材料 和 新 功能 。 采取 这 种 策略 要 求 企业 具有 雄 
厚 的 科技 力量 和 资金 ， 也 要 冒 较 大 的 风险 。 如 果 企 业 因 为 自己 的 科技 实力 与 资金 稍 逊 一 
筹 ， 制定 了 追随 型 策略 ， 这 时 产品 的 选择 不 在 于 自我 创新 ， 而 是 分 析 对 手 推 出 的 新 产 
品 ， 挑 选 市 场 容量 大 的 作为 开发 对 象 。 这 样 做 的 风险 小 ， 但 要 求 企业 在 生产 和 销售 方面 
具有 较 强 的 实力 ， 能 在 短期 内 形成 大 批量 生产 能 力 ， 以 弥补 时 间 上 的 落后 ， 达 到 后 发 制 
人 的 目的 。 

2) 企业 的 技术 特长 

企业 在 长 期 的 竞争 中 往往 会 形成 某 些 有 别 于 竞争 对 手 的 专 有 技术 ,使 自己 的 产品 在 某 
些 方面 具有 突出 的 优势 。 以 彩电 业 为 例 ， 夏 普 以 液晶 技术 兄长 ， 则 开发 液晶 大 屏幕 彩电 
松下 以 等 离子 技术 见长 ， 则 主打 等 离子 市 场 。 技 术 特长 构成 企业 竞争 力 的 一 个 因素 ， 选 择 
的 产品 是 否 有 利于 发 挥 企业 的 技术 特长 ， 也 会 影响 产品 进入 市 场 后 的 命运 。 企 业 应 该 尽 可 
能 地 选择 有 利于 发 挥 自己 专业 技术 的 产品 。 

3) 产品 的 获 利 能 力 

开发 产品 的 基本 目的 就 是 给 企业 带 来 更 多 的 利润 ， 在 选择 产品 时 必须 谨慎 地 估计 产品 
的 获 利 能 力 。 有 些 企 业 忽视 了 这 项 工作 ; 产品 虽然 开发 出 来 了 ， 但 由 于 投入 开发 的 费用 太 
大 ,或 由 于 市 场 太 小 ,或 由 于 生产 能 力 不 足 等 种 种 原因 而 未 能 获得 预期 的 收益 ， 其 至 亏 
损 。 计 算 产品 的 获 利 能 力 应 该 考虑 产品 寿命 周期 内 的 金 部 费用 ,包括 支出 和 收入 两 部 分 ， 
支出 包括 开发 费用 、 生 产 费用 和 销售 费用 。 影 响 生产 费用 的 因素 很 多 ， 主 要 为 生产 方式 和 
生产 规模 。 影 响 销售 收入 的 主要 因素 是 价格 与 销售 量 。 如 果 产 品 寿命 周期 较 长 ， 测 算 时 需 
要 考虑 资金 的 时 间 价 值 。 


3.2.5 新 产品 开发 流程 


新 产品 开发 是 一 个 从 产生 概念 产品 (Concept Product) 开 始 到 制造 出 成 品 为 止 的 完整 过 
程 ， 如 图 3-2 所 示 。 从 图 中 可 以 看 出 ， 产 品 开发 是 以 市 场 为 始点 ， 又 以 市 场 为 终点 ， 从 
市 场 需求 中 产生 出 新 产品 的 概念 ， 称 为 概念 产品 ， 它 可 以 是 存在 于 头脑 中 关于 产品 的 种 种 
想法 ， 也 可 以 是 关于 产品 的 文字 描述 。 经 过 产品 设计 活动 ， 将 概念 转化 成 产品 设计 图 纸 ， 
再 加 工 成 产品 送 和 市场， 满足 顾客 需求 。 但 是 ， 产 品 的 开发 过 程 并 未 就 此 结束 ， 还 有 一 个 
反馈 过 程 ， 需 要 根据 市 场 的 反馈 信息 进一步 改进 产品 ， 完 善 性 能 与 质量 。 因 此 ， 产 品 开发 
是 一 个 周而复始 的 动态 过 程 。 

1. 概念 产品 阶段 

这 一 阶段 的 主要 任务 是 进行 新 产品 开发 决策 ， 其 工作 内 容 主要 有 产品 开发 创意 、 调 查 
和 预测 、 提 出 方案 和 方案 评价 选择 、 编 制 新 产品 开发 技术 建议 书 四 个 步骤 。 

(1) 产品 开发 创意 。 产 品 开发 创意 是 企业 根据 市 场 需求 和 本 身 条 件 ， 在 一 定 范围 内 首 
次 提出 发 展 新 产品 的 设想 或 构思 。 创 意 是 新 产品 诞生 的 开始 ， 如 方便 面 ， 就 是 源 于 “开水 




































































61 


1 和 -sm se 


1 
市 场 管理 | 产品 开发 生产 制造 























图 3-2 新 产品 开发 流程 





一 冲 可 食用 ”的 创意 设想 开发 而 来 的 。 新 产品 要 新 ， 就 必须 要 有 打破 常规 的 创意 ， 创 意 的 
过 程 实质 就 是 创造 性 思维 的 过 程 。 企 业 新 产品 构思 创意 主要 来 源 于 市 场 ， 但 也 不 排除 其 他 
两 个 方面 企业 的 外 部 来 源 ， 如 政府 、 学 校 、 科 研 部 门 、 专 利 机 构 等 ，@ 企 业 的 内 部 来 
源 ， 如 企业 工人 、 技 术 人 员 、 管 理 人 员 、 营 销 人 员 等 。 

(2) 调查 和 预测 。 企 业 在 收集 了 各 种 创意 后 ， 通 过 去 粗 取 精 从 多 个 创意 中 选择 出 具有 
开发 价值 的 产品 。 为 此 必须 进行 调查 和 预测 ， 它 包括 以 下 三 个 方面 内 容 : @ 技 术 调查 和 预 
测 ， 即 了 解 产品 的 技术 发 展 状况 ,本 企业 达到 的 水 平 ， 国 内 和 国际 先进 水 平 以 及 预测 技术 
发 展 趋势 。@ 市 场 调查 和 预测 ， 即 了 解 对 老 产 品 的 改进 意见 和 对 新 产品 品种 、 质 量 、 数 
量 、 价 格 和 规格 等 方面 的 要 求 ， 进 行 市 场 预测 。G) 行 业 调 查 和 预测 ， 了 解 本 行业 的 生产 现 
状 与 发 展 趋势 和 竞争 对 手 的 情况 等 。 

(3) 提出 方案 和 方案 评价 选择 。 在 调查 和 预测 的 基础 上 ， 提 出 切实 可 行 的 方案 并 对 方 
案 进 行 评价 和 选择 。 方 案 评价 是 指 对 所 提 到 的 方案 进行 技术 经 济 评价 ， 对 新 产品 是 否 可 
行 ， 其 先进 性 、 性 能 用 途 是 否 为 用 户 欢迎 ， 新 产品 的 价格 是 否 合理 等 问题 进行 评价 ， 把 一 
些 不 合理 的 条 件 、 未 成 熟 的 方案 得 去 。 这 一 步 是 新 产品 开发 成 败 的 关键 。 

(4) 编制 新 产品 开发 技术 建议 书 。 新 产品 开发 技术 建议 书 的 内 容 要 比 产品 开发 方案 具 
体 ， 它 应 包括 新 开发 产品 的 结构 、 特 征 和 技术 规格 ， 产 品 的 性 能 、 用 途 和 使 用 范围 ， 与 国 
内 外 同类 产品 的 分 析 比 较 ， 开 发 这 一 产品 的 理由 和 根据 等 。 

2. 设计 产品 阶段 

产品 设计 过 程 指 包 括 从 明确 设计 任务 开始 ， 到 确定 产品 的 具体 结构 为 止 的 一 系列 活 
动 。 无 论 是 新 产品 开发 、 老 产品 改进 ， 还 是 外 来 产品 的 仿制 、 顾 客 产品 定制 ， 产 品 设计 始 
终 是 企业 生产 活动 中 的 重要 环节 。 设 计 阶 段 决定 了 产品 的 性 能 、 质 量 和 成 本 。 因 此 ， 产 品 
的 设计 阶段 决定 了 产品 的 前 途 和 命运 ,一 旦 设计 出 了 错误 或 设计 不 合理 ,将 导致 产品 的 先 
天 不 足 ， 工艺 和 生产 上 的 一 切 努 力 都 将 无 济 于 事 。 为 了 保证 设计 质量 ,缩短 设计 周期 减 
少 设计 费用 ， 产 品 设计 必须 遵循 科学 的 设计 程序 。 产 品 设计 一 般 分 为 总 体 设计 、 技 术 设 计 
和 工作 图 设计 三 个 阶段 。 
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(1) 总 体 设计 。 通 过 市 场 需求 分 析 ， 确 定 产品 的 性 能 、 设 计 原 则 和 技术 参数 ， 概 略 计 
算 产 品 的 技术 经 济 指标 和 进行 产品 设计 方案 的 经 济 效果 分 析 。 

(2) 技术 设计 。 将 技术 设计 任务 书 中 确定 的 基本 结构 和 主要 参数 具体 化 ， 根 据 技术 任 
务 书 所 规定 的 原则 ， 进 一 步 确定 产品 结构 和 技术 经 济 指标 ， 以 总 图 、 系 统 图 、 明 细 表 和 说 
明 书 等 形式 表现 出 来 。 

(3) 工作 图 设计 。 根 据 技术 设计 阶段 确定 的 结构 布置 和 主要 尺寸 ， 进 一 步 做 结构 的 
节 设计 ， 逐 步 修改 和 完善 ， 绘 制 全 套 工作 图 样 ， 编 制 必要 的 技术 文件 ， Pr 
提供 确定 的 依据 。 

产品 设计 是 一 个 递 阶 、 渐 进 的 过 程 。 产 品 设计 是 从 产品 要 实现 的 总 体 功能 出 发 ， 系 统 
构思 产品 方案 ， 然 后 逐步 细 化 ， 划 分 成 不 同 的 子 系统 、 组 件 、 部 件 和 零件 ， 最 后 确定 设计 
参数 。 

3. 工艺 产品 阶段 


新 产品 设计 出 来 后 ， 必 须 进 行 工 艺 流程 设计 ， 即 设计 如 何 又 快 又 省 地 把 产品 制造 出 
来 ， 同 时 进行 试验 性 生产 ， 目 的 是 避免 将 存在 缺陷 的 设计 和 工艺 投入 正式 生产 而 造成 人 、 
财 、 物 的 浪费 ， 保 证 新 产品 开发 尽快 获得 成 功 。 新 产品 试制 一 般 分 为 样品 试制 和 小 批 试 
制 。 通 过 各 种 试验 ， 不 断 进行 改进 直到 鉴定 过 这 是 从 技术 、 经 济 和 生产 准备 等 方面 对 新 产 
品 做 出 全 面 评价 ， 并 确定 是 否 进行 下 一 阶段 开发 工作 。 产 品 鉴 定 能 及 时 发 现 问题 ， 采 取 措 
施 解决 问题 ， 以 避免 造成 损失 。 


3.2.6 产品 设计 原则 和 经 济 效益 评价 


对 产品 设计 方案 的 评价 、 选 择 ， 必 须 从 技术 方面 和 经 济 方面 来 衡量 ， 即 产品 在 功能 和 
质量 上 应 具备 有 效 的 技术 ， 在 制造 成 本 和 使 用 费用 上 应 具有 经 济 性 。 能 满足 预定 的 技术 要 
求 和 达到 期 望 的 经 济 要 求 的 产品 设计 就 是 具有 技术 经 济 效益 的 满意 设计 。 

为 了 满足 同一 使 用 目的 与 要 求 ， 可 设计 出 多 种 产品 ; 为 实现 同一 功能 ， 可 设计 出 多 种 

结构 。 由 此 可 以 获得 在 技术 上 等 效 、 在 经 济 上 不 等 价 的 各 种 方案 。 因 此 ， 要 通过 对 设计 方 
案 的 技术 经 济 效益 分 析 ， 进 行 最 佳 方案 的 评价 和 选择 。 

1. 产品 设计 和 选择 的 原则 

选择 一 个 真正 能 为 企业 带 来 效益 的 产品 并 不 容易 ， 关 键 看 产品 设计 人 员 是 否 真正 具 
备 市 场 经 济 的 头脑 。 一 方面 ， 新 技术 的 不 断 出 现 对 新 产品 的 形成 有 重要 影响 ， 而 另 一 方 
面 ， 则 主要 看 企业 是 否 真 正 把 用 户 放 在 第 一 位 。 产 品 设计 和 选择 应 该 遵循 以 下 几 条 
原则 。 

(1) 设计 用 户 需 要 的 产品 (服务 )。 

(2) 设计 可 制造 性 (Manufacturability) 强 的 产品 。 

(3) 设计 和 鲁 棒 性 (Robustness) 强 的 产品 。 

(4) 设计 绿色 环保 产品 。 


























2. 技术 经 济 效 益 分 析 的 指标 体系 


产品 设计 的 效果 可 以 用 数量 指标 和 质量 指标 来 衡量 。 产 品 设计 的 数量 指标 主要 是 指 产 
品 的 上 市 时 间 、、 生 产 效 率 、 材 料 利用 率 和 能 源 消耗 等 指标 ， 产 品 设计 的 质量 指标 ， 主 要 是 
指 产品 满足 社会 需要 的 程度 ， 对 劳动 条 件 和 环保 的 影响 、 安 全 指标 等 ， 见 表 3 - 2。 


表 3-2 产品 开发 评价 绩效 指标 








。 新 产品 引入 频率 
。 从 新 产品 构思 到 上 市 的 时 间 。 顾客 /竞争 对 手 的 响应 时 间 
上 市 时 间 。 构思 数量 和 最 终 成 功 数量 *。 设计 的 质量 一 一 接近 市 场 的 程度 
。 实际 效果 与 计划 效果 的 差异 * 项 目的 频率 一 一 模型 的 寿命 
。 来 自 新 产品 的 销售 比例 
。 每 一 个 项 目的 研究 发 展 周期 。 项 目 数量 一 一 新 产品 设计 与 开发 
生产 率 。 每 一 个 项 目的 材料 及 工具 费用 的 频率 


。 实际 与 计划 的 差异 。 项 目的 频率 一 一 开发 的 经 济 性 
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续 表 
绩效 指标 度量 对 竞争 力 的 影响 
。 信 誉 一 一 用 户 的 忠诚 度 
*。 对 用 户 的 相对 吸引 力 一 一 市 场 
份额 
。 利润 率 





。 舒适 度 一 一 使 用 的 可 靠 性 
质量 。 设计 质量 一 一 绩效 和 用 户 的 满意 度 
。 生产 质量 工人 和 车 间 的 反应 














3. 2.7 新 产品 开发 的 风险 与 控制 


1. 开发 新 产品 面临 的 风险 


新 产品 开发 面临 着 成 功率 低 、 费 用 高 、 回 报 周期 短 等 风险 压力 。 
美国 一 项 调查 显示 ， 从 一 个 原始 想法 经 过 正式 的 提案 、 肩 动 、 论 证、 试验 、 试 销 到 最 
后 的 成 功 是 3 000 : 1 的 关系 ， 如 图 3 - 3 所 示 ， 可 见 新 产品 开发 风险 之 大 。 


4 3000 原 始 想法 






3 300 提 议 
125 小 项 目 
2 9 项 开发 
4 项 重大 
] 人 
0 /2 





图 3- 3 广 品 开发 成 功率 示意 图 


产生 风险 的 原因 主要 来 自 以 下 几 个 方面 。 首 先 ， 产 品 开发 设计 是 一 项 技术 性 很 强 的 工 
作 ， 产 品 开发 本 身 存 在 技术 上 的 风险 ， 因 实现 产品 功能 的 技术 不 成 熟 或 加 工 技术 不 过 关 而 
导致 失败 。 新 产品 的 开发 往往 涉及 多 项 技术 的 集成 ， 这 将 使 得 一 家 公司 应 对 起 来 比较 困 
难 ， 需 要 多 家 公司 配合 才能 完成 ， 合 作 中 的 不 顺畅 可 能 导致 项 目 停顿 或 延 后。 同时 在 技术 
研发 过 程 中 技术 发 展 具有 不 可 预见 性 ， 如 果 产品 研制 完成 时 有 更 先进 的 替代 技术 出 现 ， 产 
品 则 无 优势 可 言 ， 也 会 导致 开发 失败 。 其 次 ， 产 品 开发 设计 不 仅仅 是 技术 工作 ， 也 是 一 项 
经 济 活动 ， 在 经 济 上 存在 很 大 的 风险 ， 风 险 大 小 可 以 用 投入 的 价值 量 来 衡量 ， 一 件 大 的 产 
品 ， 如 大 型 客机 的 开发 费用 达到 几 十 亿美 元 ， 我 国 大 飞机 项 目 投资 达 400 亿 元 ， 如 果 开 发 
失败 将 会 导致 公司 破产 ， 所 以 提高 产品 开发 的 成 功率 应 该 引起 决策 者 的 重视 。 最 后 ， 市 场 
需求 的 变动 难以 把 握 ， 技 术 开发 人 员 容易 陷入 片面 追求 技术 完美 的 误区 ， 而 忽视 了 产品 开 
发 的 基本 目的 ， 很 可 能 导致 产品 开发 出 来 了 ， 但 无 人 问津 ， 开 发 工作 最 终 还 是 失败 。 如 果 
产品 研制 成 功 时 市 场 已 经 萎缩 ， 则 失败 也 无 法 避免 。 市 场 需求 也 与 供应 量 有 关 ， 如 果 竞 
对 手 也 开发 出 相同 的 产品 ， 市 场 供过于求 ， 则 其 经 济 效益 会 大 打折 扣 。 

2. 新 产品 开发 的 风险 控制 


产品 开发 成 功 与 否 最 终 以 是 否 盘 利 为 评价 标准 ， 这 将 主要 取决 于 产品 是 否 符合 用 户 需 
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求 ， 


费用 是 否 节 省 ,投放 市 场 的 时 机 是 否 恰 当 ， 是 否 有 合适 的 市 场 规模 与 一 定 的 市 场 占 有 
率 。 提 高 产品 开发 的 成 功率 ， 降 低 开发 风险 ,可 以 采取 以 下 措施 。 

1) 为 用 户 设计 

现代 科技 的 发 展 日 新 月 异 ,但 切 不 可 认为 技术 越 新 、 功 能 越 多 的 产品 就 是 好 产品 ， 有 
需求 量 的 产品 才 是 好 产品 。 现 在 有 些 产品 ， 特 别 是 电子 产品 ， 设 计 了 许多 功能 ， 而 用 户 只 
使 用 其 中 小 部 分 的 功能 ， 造 成 功能 过 剩 的 浪费 。 也 有 些 产 品 设计 时 忽视 了 使 用 上 的 方便 ， 
用 户 使 用 时 感到 很 复杂 很 不 方便 ,万 一 使 用 说 明 书 丢失 ,会 有 更 大 的 麻烦 。 因 此 ， 产 品 设 
计 一 定 要 贯彻 为 用 户 着 想 的 原则 。 戴尔 电 脑 公司 从 当初 只 是 一 家 在 校 学 生 注 册 的 公司 ， 快 
速 发 展 到 世界 第 一 大 电脑 公司 是 因为 它 的 直销 模式 能 做 到 为 客户 定制 ， 成 本 低 ， 做 到 技术 
上 可 靠 适用 ， 功 能 上 不 过 剩 ， 真 正 使 用 户 体会 到 货真价实 ， 竞 争 力 自然 而 然 提 升 了 。 丰 
公司 以 市 场 需求 为 导向 ， 做 到 客户 要 什么 就 给 什么 ， 所 以 赢得 了 市 场 。 

2) 为 制造 设计 

产品 设计 与 制造 成 本 有 紧密 的 关系 ， 如 图 3- 4 所 示 。 因 此 ， 在 产品 设计 阶段 就 要 考 
虑 到 制造 ， 使 生产 部 门 能 以 尽 可 能 低 的 成 本 制造 产品 去 设计 人 员 要 考虑 许多 方面 的 问题 ， 
首先 是 技术 原理 ， 选 用 哪 种 技术 对 实现 产品 性 能 至 关 重 要 ;其 次 是 结构 问题 ， 结 构 简 洁 合 
理 可 以 为 加 工 制造 和 维护 带 来 便利 性 ; 最 后 就 是 选材 问题 ， 选 材 关系 到 产品 性 能 、 加 工 难 
易 性 、 生 产 成 本 等 因素 ， 是 个 不 容 忽视 的 问题 。 此 外 ,在 设计 时 对 零件 数量 ， 零 件 的 标准 
化 和 通用 性 ， 零 件 加 工 的 可 行 性 以 及 企业 制造 技术 的 可 行 性 ， 都 需要 做 周密 的 考虑 。 这 样 
做 可 以 减少 开发 过 程 中 不 必要 的 返工 ,缩短 开发 周期 ,减少 浪费 ， 也 可 以 为 改 型 设计 创造 
条 件 。 一 个 训练 有 素 且 经 验 丰 富 的 设计 者 ,在 设计 中 他 能 自觉 地 与 制造 工艺 结合 起 来 























































































































考虑 。 
并 
设计 et 0 计划 生产 85%6 
V3 5% i 5% 
人 
生 王 > 
成 














本 | 
归 一 | 60% 20% 10% | |5%| |s% 


图 3-4 制造 业 各 流程 发 生成 本 与 影响 成 本 对 比 























3) 运用 并 行 工程 方法 

在 图 3- 2 中 展示 的 是 用 串 行 的 方法 描述 产品 开发 的 一 般 过 程 ， 它 比较 清楚 地 表达 了 
产品 开发 的 各 个 阶段 ， 以 及 各 阶段 之 间 的 工作 次 序 ， 这 是 对 产品 开发 过 程 的 传统 认识 。 长 
期 的 实践 证 明 ， 开 发 过 程 的 各 个 阶段 不 应 该 分 得 过 分 清楚 。 由 于 各 阶段 的 工作 是 互相 影响 
的 , 例如， 市 场 部 门 形成 了 一 个 概念 产品 ， 这 个 想象 中 的 产品 也 许 是 十 分 完美 的 ， 但 是 能 























66 





第 3 章 新 产品 开发 与 工艺 选择 < A 


否 被 设计 与 加 工 ， 还 得 取决 于 设计 能 力 和 加 工 水 平 ， 这 就 要 求 企业 各 有 关 部 门 在 开发 初期 
就 要 参与 其 中 。 

客观 上 要 求 所 有 相关 部 门 在 产品 开发 的 整个 过 程 中 加 强 联系 ， 参 与 并 行 开发 流程 每 一 
阶段 的 工作 ， 这 样 做 可 以 提高 每 个 阶段 工作 的 质量 ， 大 大 减少 返工 的 机 会 。 另 外 ， 为 了 缩 
短 开发 周期 ， 各 阶段 的 工作 可 以 交叉 进行 ， 如 图 3 - 5 所 示 ， 这 是 一 个 并 行 的 开发 过 程 。 
关于 这 个 问题 已 经 形成 一 整套 并 行 工程 (Concurrent Engineering) 的 原理 与 方法 ， 运 用 并 行 
工程 的 方法 可 以 大 大 提高 产品 开发 的 成 功率 ， 还 可 以 缩短 开发 周期 。 缩 短 开 发 周期 可 以 有 
效 降低 市 场 需 求 和 技术 发 展 的 不 确定 性 带 来 的 风险 。 












































并 行 工程 展开 (CFDY 
图 3-5 并 行 设计 产品 开发 流程 


运用 并 行 工程 开发 产品 需要 采取 必要 的 组 织 措施 ， 行 之 有 效 的 组 织 形式 是 由 包括 用 
户 、 供 应 商 在 内 的 各 部 门人 员 参 加 的 并 行 工 程 圆桌 会 议 小 组 ， 如 图 3- 6 所 示 。 


统计 2 环保 
HV 
和 人 员 他 OA 员 
顾客 设备 
代表 口 加 人 员 
信息 
Ms 
制造 名 采购 
员 ”供应 商 员 
人 员 代表 人 员 


图 3-6 并 行 工程 组 织 示意 


4) 统一 各 职能 管理 部 门 意见 
一 个 产品 从 形成 概念 到 成 品 销售 ， 需 要 企业 各 职能 部 门 的 协同 努力 ， 但 由 于 各 部 门 的 
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局 部 利益 不 完全 一 致 ， 在 产品 选择 时 会 表现 出 不 同 的 价值 取向 。 市 场 部 门 希望 开发 更 多 的 
产品 、 更 多 的 系列 ， 以 增强 销售 的 灵活 性 ; 生产 部 门 则 要 求 开发 的 产品 具有 继承 性 、 成 系 
列 、 品 种 不 宜 过 多 、 市 场 需 求 稳定 的 产品 ， 其 主要 目的 是 生产 管理 简单 ， 生产 过 程 变动 
小 ;而 财务 部 门 又 希望 最 好 选择 利润 高 、 资 金 占 用 少 、 销 路 好 、 货 币 回笼 快 的 产品 。 如 果 
能 同时 满足 各 部 门 要 求 ， 这 个 产品 当然 是 最 好 的 选择 ， 但 这 种 情况 是 少见 的 。 决策 者 应 该 
在 企业 经 营 战略 总 体 目标 下 ,权衡 各 职能 管理 部 门 的 意见 后 ， 做 出 最 有 利于 企业 发 展 的 决 
策 ， 可 以 避免 片面 性 和 盲目 性 。 











3 3 1 制造 工艺 的 内 池 SF 






状 ， 尺 十 性 能 或 相对 位 置 ， 合 之 成 为 成 品 或 
半成品 的 方法 和 过 程 。 机 械 制 造 ， ， 制 造 工 艺 是 制造 业 的 一 项 重要 基础 技术 。 

工艺 流程 指 工业 品 生产 中 ， 到 制 成 成 品 各 项 证 序 安排 的 程序 ， 也 称 “ 加 工 流 
程 ”或 “生产 流程 ”， 简称 “流程 ”。 制造 工艺 流程 原材料 和 能 源 的 提供 、 毛坯 和 零件 成 
型 、 机 械 加 工 、 材 料 改 2 测 与 控制 等 多 个 工艺 环节 组 成 ， 如 
图 3-7 所 示 。 DA ,> 


> Ry 


制造 工艺 是 将 各 种 原材料 通过 改变 其 





成 品 通用 机 床 加 工 







通用 机 床 加 工 。 数控 机 床 加 工 


图 3-7 制造 工艺 流程 示意 


工艺 制定 的 原则 是 ,技术 上 先进 ,经 济 上 合理 。 由 于 不 同 的 工厂 的 设备 生产 能 力 、 精 
度 以 及 工人 熟练 程度 等 因素 都 大 不 相同 ， 因 此 对 于 同一 种 产品 而 言 ， 不 同 的 工厂 制定 的 工 
艺 可 能 是 不 同 的 ; 甚至 同一 个 工厂 在 不 同 的 时 期 做 的 工艺 也 可 能 不 同 。 可 见 ， 就 某 一 产品 
而 言 ， 工艺 并 不 是 唯一 的 而且 没 有 好 坏 之 分 。 这 种 不 确定 性 和 多 元 性 ， 与 现代 工业 的 其 
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他 元 素 有 较 大 的 不 同 ， 反 而 类 似 艺术 。 所 以 ， 有 人 将 工艺 解释 为 “做 工 的 艺术 ”。 
工艺 的 种 类 和 作用 。 
(1) 基本 工艺 。 形 成 产品 主要 功能 ,影响 加 工 质量 与 效率 。 如 适 造 或 锻造 、 机 械 加 
































工 、 装 配 等 。 
(2) 改 性 工艺 : 改变 材料 性 能 与 特质 ， 大 大 提高 使 用 价值 。 如 羊毛 经 改 性 处 理 后 具有 
羊绒 特性 。 


(3) 后 处 理工 艺 : 改进 使 用 效果 ， 提 高 产品 附加 值 。 如 服装 的 后 处 理 、 免 汤 、 挺 括 等 。 
3. 3. 2 工艺 流程 设计 内 容 及 影响 因素 


1. 工艺 流程 设计 的 基本 内 容 

生产 工艺 流程 设计 所 需要 的 信息 包括 产品 信息 、 运 作 系 统 信息 和 运作 战略 ， 在 设计 过 
程 中 应 考虑 选择 生产 流程 、 垂 直 一 体 化 研究 、 生 产 流程 研究 ~ 设备 研究 和 设施 布局 研究 等 
方面 的 基本 问题 ， 慎 重 思考 ,合理 选择 ， 根 据 企业 现 状 、 产品 要 求 合理 配置 企业 资源 ， 高 
效 、 优 质 和 低 耗 地 进行 生产 ， 有 效 满足 市 场 需求 。 

生产 工艺 流程 设计 的 结果 体现 为 如 何 进 行 产品 生产 的 详细 文件 ， 对 生产 工艺 资源 的 配 
置 、 生 产 工艺 过 程 及 方法 措施 提出 明确 要 求 过 生产 工艺 流程 设计 的 基本 内 容 和 输入 输出 信 
息 见 表 3- 3。 








表 3-3 “生产 工艺 流程 设计 的 内 容 





输 入 生产 工艺 流程 设计 输 出 
四 产品 /服务 信息 ;产品 名 选择 生产 工艺 流程 ; 与 生产 截 略 相 | 生产 工艺 技术 流程 ; 工艺 设 
/服务 要 求 ; 价格 / 数 适应 计 方 案 ; 工艺 流程 之 间 的 
量 ; 竞争 环境 ; 用 户 | @ 自制 一 外 购 研究 自制 与 外 购 决 策 ; 联系 


@ 布置 方案 ; 厂房 设计 方案 ; 
设备 及 设施 布 党 方案 ; 设备 


要 求 ;所 期 望 的 产品 供应 商 的 信誉 和 能 力 ; 配套 采购 


决策 


i 源 | @ 生产 工艺 流程 研究 主要 技术 路 线 





制造 技术 ; 优势 与 


劣势 


@ 生产 战略 ; 战略 定位 


竞争 起 器; 工厂 设置 ; | @ 布局 研究 ; 厂址 选择 与 厂房 设计 ; 
资源 配置 设备 与 设施 布置 


标准 化 和 系列 化 设计 ; 产品 设计 的 
可 加 工 性 

图 设备 研究 ; 自动 化 水 平 ， 机 器 之 间 
的 连接 方式 ; 设备 选择 ; 工艺 装备 








选 购 方案 

@ 人 力 资源 ; 技术 水 平 要 求 ; 
人 员 数 量 ; 培训 计划 ; 管理 
制度 





2. 影响 工艺 流程 设计 的 主要 因素 


影响 生产 工艺 流程 设计 的 因素 很 多 ,其 中 最 主要 的 是 产品 (服务 ) 的 构成 特征 ， 





产 系统 就 是 为 生产 产品 或 提供 服务 而 存在 的 ， 离 开 了 用 户 对 产品 的 需求 ， 生 产 系 统 也 就 
去 了 存在 的 意义 。 
1) 产品 (服务 ) 需 求 性 质 








生产 系统 要 有 足够 的 能 力 满足 用 户 需求 。 首先 要 了 解 产品 或 服务 需求 的 特点 ， 从 需求 


因为 生 


























ee sa ssearrm 信人 


的 数量 、 品 种 和 季节 波动 性 等 方面 考虑 对 生产 系统 能 力 的 影响 ， 从 而 决定 选择 哪 种 类 型 的 
生产 流程 。 有 的 生产 流程 具有 生产 批量 大 、 成 本 低 的 特点 ， 而 有 的 生产 流程 具有 适应 品种 
变化 快 的 特点 ， 因 此 ， 生 产 流程 设计 首先 要 考虑 产品 或 服务 特征 。 

2) 自制 一 外 购 决 策 

从 产品 成 本 、 质 量 生产 周 期 、 生 产能 力 和 生产 技术 等 几 方 面 综 合 来 看 ， 企 业 通常 要 考 
虑 构成 产品 所 有 零件 的 自制 一 外 购 问 题 。 本 企业 的 生产 流程 主要 受 自制 件 的 影响 ， 不 仅 企 
业 的 投资 额 高 ， 而 且 生产 准备 周期 长 。 企 业 自己 加 工 的 零件 种 类 越 多 ， 批 量 越 大 ， 对 生产 
系统 的 能 力 和 规模 要 求 越 高 。 因 此 ， 现 代 企 业 为 了 提高 生产 系统 的 响应 能 力 ， 只 抓 住 关键 
零件 的 生产 和 整 机 产品 的 装配 ， 而 将 大 部 分 零件 的 生产 转移 出 去 ， 充 分 利用 协作 企业 的 力 
量 。 这 样 一 来 既 可 以 降低 本 企业 的 生产 投资 ， 又 可 缩短 产品 设计 、 开 发 与 生产 周期 。 因 此 
说 ， 自 制 一 外 购 决策 影响 着 企业 的 生产 流程 设计 。 

3) 生产 柔性 

生产 柔性 是 指 生 产 系 统 对 用 户 需求 变化 的 响应 速度 、 是 对 生产 系统 适应 市 场 变化 能 力 
的 一 种 度量 ， 通 常 从 品种 柔性 和 产量 柔性 两 个 方面 来 衡量 。 所 谓 品 种 柔性 ， 是 指 生产 系统 
从 生产 一 种 产品 快速 地 转换 为 生产 另 一 种 产品 的 能 力 。 在 多 品种 、 中 小 批量 生产 的 情况 
下 ， 品 种 柔性 有 十 分 重要 的 现实 意义 。 提 高 生产 系统 的 品种 柔性 ， 要 求 加 工 设备 应 具有 较 
大 的 适应 产品 品种 变化 的 加 工 范围 。 产 量 柔 性 是 指 生 产 系 统 快速 增加 或 减少 所 生产 产品 产 
量 的 能 力 。 在 产品 需求 数量 波动 较 大 ， 或 者 产品 不 能 依靠 库存 调节 供需 矛盾 时 ， 产 量 柔 性 
具有 特别 重要 的 意义 。 在 这 种 情况 下 ， 生 产 流程 的 设计 必须 上 共有 快速 且 低 成 本 地 增加 或 减 
少 产 量 的 能 力 。 

4) 产品 (服务 ) 质 量 水 平 

产品 质量 是 市 场 竞 争 的 武器 ， 生 产 流程 设计 与 产品 产量 水 平 有 着 密切 关系 。 生 产 流程 
中 的 每 一 个 加 玉环 节 的 设计 都 受到 质量 水 平 的 约束 ， 不 同 的 质量 水 平 决定 了 采用 什么 样 的 
生产 设备 。 

5) 接触 顾客 的 程度 

绝 大 多 数 的 服务 业 企业 和 某 些 制造 业 企 业 ， 顾 客 是 生产 流程 的 一 个 组 成 部 分 ， 因 此 ， 
顾客 对 生产 的 参与 程度 也 影响 着 生产 流程 设计 。 例 如 ， 理 发 店 、 卫 生 所 和 裁缝 店 的 运作 过 
程 ， 顾 客 是 生产 流程 的 一 部 分 ， 企 业 提 供 的 服务 就 发 生 在 顾客 身上 。 在 这 种 情况 下 ， 顾 客 
就 成 了 生产 流程 设计 的 中 心 ， 营 业 场所 和 设备 布置 都 要 把 方便 顾客 放 在 第 一 位 。 而 另外 一 
些 服务 业 企业 ， 如 银行 、 快 餐 店 等 ， 顾 客 参 与 程度 很 低 ， 企 业 的 服务 是 标准 化 的 ， 生 产 流 
程 的 设计 往往 追求 标准 、 简 洁 和 高 效 。 


3. 3.3 生产 流程 的 类 型 

生产 流程 一 般 有 三 种 基本 类 型 : 按 产品 进行 的 生产 流程 、 按 加 工 路 线 进 行 的 生产 流程 
和 按 项 目 组 织 的 生产 流程 。 

1. 按 产品 进行 的 生产 流程 

按 产品 进行 的 生产 流程 就 是 以 产品 或 提供 的 服务 为 对 象 ， 按照 生产 产品 或 提供 服务 的 


71 





















































/ 四 > = 


生产 要 求 ， 组 织 相应 的 生产 设备 或 设施 ， 形 成 流水 般 的 连续 生产 ， 有 时 又 称 为 流水 线 生 
产 。 例 如， 汽车 装配 线 、 电 视 机 装配 线 等 就 是 典型 的 流水 式 生 产 。 连 续 型 企业 的 生产 一 般 
都 是 按 产品 组 织 的 生产 流程 。 由 于 是 以 产品 为 对 象 组 织 的 生产 流程 ， 又 称 为 对 象 专业 化 
式 。 这 种 形式 适用 于 大 批量 生产 。 

2. 按 加 工 路 线 进 行 的 生产 流程 

对 于 多 品种 生产 或 服务 情况 ， 每 一 种 产品 的 工艺 路 线 都 可 能 不 同 ， 因 而 不 能 像 流水 作 
业 那 样 以 产品 为 对 象 组 织 生 产 流程 ， 只 能 以 所 要 完成 的 加 工 工艺 内 容 为 依据 组 成 生产 流 
程 ， 而 不 管 是 何 种 产品 或 服务 对 象 。 设 备 与 人 力 按 工 艺 内 容 组 织 成 一 个 生产 单位 ， 每 一 个 
生产 单位 只 能 完成 相同 或 相似 工艺 内 容 的 加 工 任务 。 不 同 的 产品 有 不 同 的 加 工 路 线 ， 它 们 
流 经 的 生产 单位 取决 于 产品 本 身 的 工艺 过 程 ， 又 叫 工艺 专业 化 形式 。 这 种 形式 适用 于 多 品 
种 小 批量 生产 或 单 件 生产 类 型 。 
3. 按 项 目 组 织 的 生产 流程 
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对 于 某 些 任务 ， 如 拍 一 部 电影 、 组 织 一 场 音乐 会 开发 一 种 新 产品 和 建 一 座 大 楼 等 
每 一 项 任务 都 没有 重复 ， 所 有 的 工序 或 作业 环节 都 按 一 定 顺序 进行 ,有些 工 序 可 以 并 行 作 
业 ， 有 些 工序 又 必须 顺序 作业 。 三 种 生产 流程 的 特征 比较 列 于 表 3-4 中 。 

表 3 - 4 不 同 生产 流程 特征 比较 
特征 标记 对 象 专业 化 工艺 专业 化 项 目 型 
口 产品 

订货 类 型 批量 较 大 成 批 生产 单 件 、 单 项 定制 

产品 流程 流水 型 跳跃 现 无 

产品 变化 程度 低 高 很 高 

市 场 关 弄 大 批量 顾客 化 生产 单一 化 生产 

产量 高 中 等 单 件 生产 
口 劳动 者 

能 要 求 低 高 高 

任务 类 型 重复 性 没有 固定 形式 没有 固定 形式 

工资 低 高 高 
口 资本 

投资 高 中 等 低 

库存 低 高 中 等 

设备 专用 设备 通用 设备 通用 设备 
口 目标 

柔性 低 中 等 高 

成 本 低 中 等 高 

质量 均匀 一 至 变化 更 多 变化 更 多 

按期 交 货 程度 高 中 等 低 
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续 表 
特征 标记 对 象 专业 化 工艺 专业 化 项 目 型 
计划 与 控制 
生产 控制 容易 困难 困难 
质量 控制 容易 困难 困难 
库存 控制 容易 困难 困难 

















3. 3.4 工艺 流程 的 选择 


产品 加 工 工艺 是 决定 产品 质量 、 生 产 效率 和 生产 成 本 的 重要 因素 。 加 工 一 件 产品 一 般 
需要 经 过 许多 道 工 序 ， 每 道 工序 的 加 工 工艺 是 不 同 的 。 所 以 工艺 选择 既 要 对 每 道 工序 采用 
什么 工艺 做 决策 ， 也 要 对 整个 加 工 过 程 做 选择 。 由 于 工艺 是 属于 操作 层 的 技术 范畴 ， 不 同 
行业 、 不 同 企 业 、 不 同 产品 的 加 工 工艺 是 不 同 的 ， 所 以 具体 选择 哪 种 工艺 ， 属 于 专业 技术 
的 领域 已 超出 本 书 讨论 的 范围 ， 这 里 我 们 仅 从 管理 的 角度 讨论 工艺 选择 的 一 般 原 则 。 进 行 
工艺 选择 时 通常 要 做 三 方面 的 决策 : 决定 产品 的 基本 制造 流程 ; 决定 主要 的 制造 技术 ; 决 
定 关键 的 制造 设备 。 

1. 生产 流程 的 选择 

不 同 的 产品 性 质 ， 不 同 的 生产 规模 ;不 同 的 品种 数量 -不 同 的 工艺 方法 都 会 影响 生产 
流程 的 选择 。 加 工 流程 选择 的 原则 是 ， 有 利于 提高 设备 利用 率 和 劳动 生产 率 。 在 选择 生产 
单位 形式 时 ， 影 响 最 大 的 是 品种 数 的 多 少 和 每 种 产品 产量 的 大 小 。 图 3 -8 给 出 了 不 同 品 
种 一 产量 水 平 下 生产 单位 形式 的 选择 方案 。 

批 A 
多 对象 专业 化 形式 
(大 量 生 产 ) B 


对 象 专业 化 形式 
(批量 生产 ) 
















































成 组 生产 单元 与 工 
艺 专业 化 混合 形式 





3-8 品种 -产量 变化 与 生产 单位 形式 的 关系 


一 般 而 言 ， 随 着 图 3-8 中 人 A 点 到 DD 点 的 变化 ， 单位 产品 成 本 和 产品 品种 柔性 都 是 不 
断 增 加 的 。 在 A 点 ,对 应 的 是 单一 品种 的 大 量 生产 ， 在 这 种 极端 的 情况 ， 采 用 高 效 自动 
化 专用 设备 组 成 的 流水 线 是 最 佳 方案 ， 它 的 生产 效率 最 高 、 成 本 最 低 ， 但 柔性 最 关 ， 随 着 
品种 的 增加 及 产量 的 下 降 (B 点 )， 采 用 对 象 专业 化 形式 的 成 批 生产 比较 适宜 ， 品 种 可 以 在 
有 限 范 围 内 变化 ， 系 统 有 一 定 的 柔性 ， 尽 管 操作 上 的 难度 较 大 。 另 一 个 极端 是 D 点 ， 它 对 
应 的 是 单 件 生产 情况 ， 采 用 工艺 专业 化 形式 较为 合适 。C 点 表示 多 品种 中 小 批量 生产 ， 采 
成 组 生产 单元 和 工艺 专业 化 混合 形式 比较 好 。 
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单 件 小 批量 生产 方式 适用 于 产品 体积 大 、 结 构 复杂 、 品 种 数量 多 、 批 量 小 的 企业 ， 如 
飞机 厂 、 船 舶 制造 三 、 大 型 机 床 制造 三 等 。 制 造 这 些 产品 的 企业 需要 大 量 不 同 的 工艺 、 不 
同 的 加 工 顺序 ， 迄今 为 止 这 类 企业 采用 单 件 小 批量 的 方式 是 最 合理 、 有 效 的 。 

批量 生产 方式 一 般 适 用 于 产品 体积 较 大 ， 需 求 量 比较 稳定 ， 品 种 与 数量 也 比较 大 的 企 
业 。 虽 然 品种 数量 较 大 ， 但 是 由 于 需求 稳定 ， 又 有 一 定 的 数量 ， 可 以 按 一 定 的 周期 实行 批 
量 生产 。 同 一 批 的 产品 具有 完全 相同 的 加 工 方法 ， 企 业 可 以 组 织 稳定 的 生产 线 ， 有 利于 提 
高 设备 利用 率 和 生产 效率 。 

流水 线 生 产 方式 是 一 种 效率 很 高 的 制造 流程 ， 它 适用 于 产品 品种 单一 、 生 产量 大 而 稳 
定 的 企业 。 这 种 生产 方式 是 在 一 条 流水 线 上 大 量 地 重复 生产 同一 种 产品 ， 生 产 线 被 设计 成 
按 产 品 的 加 工 顺序 排列 ， 加 工 对 象 按 节拍 从 前 道 工序 流向 后 道 工序 ， 逐 次 加 工 ， 可 以 得 到 
非常 高 的 生产 效率 。 

连续 生产 流程 往往 被 用 于 原料 是 液体 或 流质 的 较 大 生产 规模 的 企业 ， 如 炼油 厂 、 啤 酒 
厂 、 造 纸 厂 等 。 

一 般 而 言 ， 企 业 不 难 选择 适合 于 自己 的 生产 加 工 流程 但 要 强调 的 是 选择 生产 流程 要 
谨慎 ， 理 由 是 ， 其 一 ， 这 属于 运营 战略 行为 ， 要 考虑 到 扩大 生产 规模 的 要 求 ， 并 为 将 来 的 
发 展 留 有 余地 ; 其 二 ， 由 于 计算 机 技术 开始 大 量 进 入 制造 过 程 ， 将 会 改变 产品 的 加 工 方 
式 ， 传统 制造 流程 的 适用 原则 会 有 所 变化 : 因此 ， 在 计算 机 技术 的 支持 下 ,流水线 生产 会 

































































有 更 大 的 适用 性 。 
2. 主要 制造 技术 的 选择 
加 工 工艺 分 为 基本 制造 工艺 、 改 性 工艺 和 后 处 理工 艺 。 对 基本 制造 工艺 的 选择 是 最 重 





要 的 ， 因 为 选 不 好 基本 制造 工艺 就 造 不 出 好 产品 。 例 如 ， 大 家 熟知 的 炼 钢 工艺 ， 有 平 炉 、 
转炉 、 电 炉 等 ， 而 平 炉 因 其 耗 能 大 、 效 率 低 、 质量 差 在 我 国 已 被 强制 性 淘汰 ， 而 纯 氧 项 吹 
转炉 工艺 因 其 效率 高 、 质 量 好 、 能 耗 低 等 优点 得 到 大 规模 应 用 。 改 性 工艺 虽 不 是 制造 产品 
所 必需 的 ， 但 原材料 经 改 性 工艺 处 理 后 性 能 大 大 改善 ， 如 处理 过 的 羊毛 具有 羊绒 的 特性 ， 
制 成 的 羊毛 衫 价格 翻 倍 。 对 后 处 理工 艺 也 应 当 给 予 足 够 的 重视 ， 我 国 许多 企业 有 过 深刻 的 
教训 。 例 如 ， 服 装 行业 ， 有 些 企业 产品 的 款式 、 面 料 和 做 工 都 不 错 ， 就 因为 不 重视 后 处 理 
工艺 ， 卖 不 出 高 价 。 再 如 珍珠 业 ， 国 际 市 场 上 向 来 有 “ 西 珠 (欧洲 产 ) 不 如 东 珠 (日 本 产 )， 
东 珠 不 如 南 珠 (中国 广 西 产 )” 之 说 ， 但 东 珠 的 价格 几 倍 于 南 珠 ， 其 原因 就 在 于 日 本 企业 重 
视 后 处 理工 艺 的 研究 ， 加 工 后 的 珍珠 ， 色 泽 光 亮 大 大 超过 南 珠 。 说 明 以 工艺 的 优势 弥补 天 
然 原料 的 不 足 ， 同 样 可 以 提高 产品 的 竞争 优势 。 

总 之 ,工艺 选择 不 仅 是 技术 选择 ， 也 是 经 济 效益 的 选择 ， 企 业 决策 者 万 不 可 轻视 。 

3. 关键 设备 选择 

现代 工业 发 展 表明 ， 先 进 的 制造 设备 对 产品 质量 和 生产 效率 的 影响 已 成 为 重 中 之 重 。 
但 这 并 不 意味 着 企业 所 选 设备 越 精良 越 好 ， 设 备 选择 是 技术 与 经 济 效益 权衡 的 过 程 ， 对 于 
资金 实力 不 强 的 企业 ， 应 该 把 有 限 的 资金 投 到 对 关键 设备 的 选择 上 ， 即 做 好 对 产品 最 重要 
功能 实现 的 加 工 设备 的 购置 。 
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3.3.5 零 部 件 配套 方式 


零 部 件 配 套 是 机 电 行 业 特有 的 管理 工作 ， 所 谓 配套 方式 是 指 零 部 件 自制 还 是 外 购 ， 全 
部 自制 或 者 全 部 外 购 都 不 是 好 的 方式 ， 需 要 确定 一 个 合理 的 比例 。 按 照 构建 核心 竞争 力 的 
观点 ， 企 业 需要 培育 自己 领先 于 竞争 对 手 的 难以 模仿 的 专长 ， 而 把 非 专 长 的 业务 或 作业 分 
移出 去 ， 这 也 是 分 工 理论 发 展 与 深化 的 必然 趋势 。 在 这 样 的 产业 发 展 背景 下 ， 许 多 整 机 厂 
已 发 展 成 组 装 厂 ， 如 汽车 、 家 电 企业 。 总 的 趋势 是 走 专业 化 、 协 作 化 的 道路 ， 即 企业 按 专 
业 分 工 ， 一 个 企业 专门 从 事 少数 几 种 零 部 件 生产 ， 合 起 来 就 形成 生产 某 种 产品 的 企业 群 ， 
这 种 配套 方式 具有 较 大 优势 ， 日 本 汽车 工业 在 第 二 次 世界 大 战 后 20 年 内 迅速 崛起 就 是 一 
个 有 力 的 证 明 。 以 “大 而 全 ”著称 的 美国 汽车 业 也 被 迫 减少 自制 零 部 件 的 数量 ， 走 上 专业 
化 、 协 作 化 的 道路 ， 以 巩固 提高 企业 的 竞争 能 力 。 产 品 由 一 家 制造 变 成 多 家 一 起 制造 ， 并 
众生 出 供应 链 竞争 的 新 概念 。 

企业 选择 专业 化 、 协 作 化 的 配套 方式 应 遵循 以 下 原则 ; 

(1) 涉及 企业 产品 主要 技术 性 能 的 零 部 件 应 自己 制造 ， 这 样 做 有 助 于 提高 自己 的 技术 
水 平 ， 掌 握 产 品 开发 和 扩大 生产 规模 的 主动 权 。 

(2) 选择 协作 厂 要 考察 其 技术 水 平 、 产 品质 量 和 生产 能 力 等 方面 是 否 能 满足 本 企业 产 
品 的 要 求 和 生产 规模 。 

(3) 协作 三 的 距离 不 宜 太 远 ， 这 样 可 以 为 零 库存 管理 下 的 准时 化 生产 创造 必要 的 条 件 。 

(4) 吸收 协作 厂 共 同 参与 新 产品 开发 ， 既 可 以 减轻 资金 压力 ， 又 可 以 分 担 开发 风险 ， 
还 可 以 缩短 开发 周期 。 

(5) 整 机 厂 与 协作 厂 要 互相 信任 ,利益 共享 , 洪 同 降低 成 本 ， 共 同 简化 供 货 手 续 与 物 
流 过 程 。 

选择 配套 企业 ( 零 部 件 供应 商 ) 一 般 有 两 种 方式 : 一 种 是 在 给 出 采购 订单 以 前 ， 按 照 一 
套 程 序 去 寻找 和 筛选 潜在 供应 商 ; 另 一 种 是 通过 招标 选择 供应 商 ， 签 约 后 再 要 求 他 们 改进 
工作 质量 ， 达 不 到 要 求 者 中 断 其 供 货 资格 。 


3. 3. 6 ”服务 业 工艺 选择 


服务 业 企业 开发 新 产品 的 目的 与 制造 业 是 相同 的 ， 同 样 是 为 了 保持 自己 的 竞争 优势 ， 
为 了 扩大 市 场 或 开拓 新 的 经 营 领域 寻找 新 的 经 济 增长 点 。 服 务 业 的 产品 开发 与 制造 业 又 有 
许多 不 同 的 地 方 。 服 务 业 的 产品 开发 投资 少 、 风 险 小， 开发 的 主要 方式 是 依靠 人 的 创造 性 
思维 。 服 务 业 以 手工 操作 为 主 ， 所 以 开发 一 个 新 产品 一 般 不 涉及 大 量 的 设备 投资 问题 ， 这 
与 制造 业 完全 不 同 ， 这 些 特点 是 服务 业 开 发 产品 的 优势 。 企业 可 以 大 胆 地 设想 大 胆 地 试 ， 
不 必 顾 虑 开发 失败 的 后 果 。 因 此 ， 服 务 业 完 全 有 理由 将 产品 开发 搞 得 比 制造 业 更 活跃 。 需 
要 注意 的 是 ， 服 务 业 开发 产品 也 必须 贴近 市 场 ， 为 满足 市 场 需求 而 设计 新 的 产品 。 

1. 服务 业 中 的 加 工 工艺 


在 制造 业 中 工艺 是 指 加 工 产品 所 使 用 的 特定 方法 ,是 一 项 非常 重要 的 技术 工作 ， 按 此 
定义 ， 服 务 业 的 服务 方法 就 可 以 理解 为 服务 业 的 工艺 ， 它 对 企业 的 服务 质量 、 经 营 效果 同 
样 十 分 重要 。 

以 零售 业 为 例 ， 最 初 的 零售 方式 是 店铺 销售 ， 铺 面 需要 装修 ， 需 要 布置 柜台 货架 等 ， 
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1 二 -am 人 二 二 二 本 


营业 员 一 对 一 地 为 顾客 服务 ， 这 种 营业 方式 效率 比较 低 ， 经 营 成 本 高 。 后 来 发 展 出 多 种 
营业 方式 ， 如 连锁 超市 、 仓 储 式 销售 、 无 店铺 销售 、 直 销 、 电 子 商 务 等 ， 这 些 方式 都 具有 
明显 的 成 本 优势 。 这 些 优势 来 自 服务 方式 的 简化 : 四 店铺 装潢 简单 ， 甚 至 没有 店铺 ， 节 省 
了 开支 @ 货 位 与 仓库 合 二 为 一 ， 面 积 得 到 充分 利用 ; @ 顾 客 自己 取 货 运 货 ， 参 与 了 服务 
过 程 ， 节 省 营业 员 的 劳动 ，@ 采 用 新 技术 . 如 使 用 POS 机 提高 收 款 速度 等 。 

上 述 优 势 促 使 了 这 些 新 型 的 零售 企业 迅速 发 展 。 特 别 是 连锁 超市 ， 采取 了 配送 中 心 统 
一 送 货 、 结 算 中 心 统一 结账 、 统 一 服务 标准 等 措施 ， 降 低 了 成 本 ， 提 高 了 服务 质量 ， 竞 争 
优势 十 分 明显 ， 许 多 超市 企业 都 发 展 成 规模 巨大 的 集团 公司 。 

为 了 对 服务 业 工艺 有 更 深 的 理解 ， 再 举 几 个 例子 。 中 医治 病 开 处 方 是 少不了 的 工序 ， 
一 张 处 方 十 几 味 药 ， 因 此 开 处 方 占用 了 医生 大 量 时 间 ， 现 在 很 多 医院 开发 了 信息 系统 ， 每 
位 病人 医疗 资料 都 存 人 系统 内 ， 复 诊 时 医生 只 需 在 原 处 方 上 适当 调整 药 味 就 行 了 ， 处 方 信 
息 同时 传递 到 收费 处 与 药房 ， 效 率 大 大 提高 。 再 如 银行 开发 的 自动 存 取款 机 ， 以 机 器 替代 
人 工 ， 既 节约 了 人 工 成 本 ， 又 减少 了 顾客 排队 的 烦恼 。 

2. 服务 业 的 工艺 流程 

服务 企业 提供 某 个 服务 项 目 往往 也 需要 几 个 岗位 协作 形成 流程 ， 类 似 于 制造 业 中 的 加 
工 流程 。 服 务 业 流程 对 工作 效率 与 质量 的 影响 也 很 大 。 例 如 ， 长 期 以 来 ， 我 国 银行 信贷 管 
理 采 用 信贷 员 “ 一 揽 子 ”包办 制 ， 缺 乏 监督 制约 机 制 ， 风 险 防范 差 ， 致 使 银行 呆滞 贷款 比 
例 很 高 。 为 解决 这 一 问题 ， 银 行 提出 广 “ 贷 审 分 离 ”的 管理 制度 ， 重 新 设计 服务 过 程 ， 设 
立 了 贷款 管理 与 贷款 审查 两 个 机 构 , “前 者 负责 贷款 的 受理 调查 、 发 放 和 回收 的 职能 ,后 
者 负责 把 关 ， 对 贷款 进行 审查 和 监控 ， 并 作 贷 款 的 风险 分 析 ， 计 算 风 险 度 指 标 。 服 务 方式 
改变 以 后 ， 有 效 地 遏制 子 呆 潜 贷款 ， 银 行业 绩 大 为 提升 。 

20 世纪 90 年 代 习 电影 业 不 景气 ， 观 众 越 来 越 少 ， 常 常 出 现 一 千 来 个 座位 的 电影 院 
只 有 两 三 百人 在 看 。 有 人 认为 是 票 价 太 高 的 原因 ， 也 有 人 认为 是 电视 抢 走 了 观众 。 调 查 发 
现 观众 的 消费 习惯 发 生 了 很 大 变化 。 例 如 ， 在 一 场 电影 正在 放映 时 ， 一 般 总 有 一 两 百人 进 
来 转悠 ， 但 很 少 有 购 票 的， 经 分 析 大 部 分 是 想 进来 消 遗 看 场 电影 。 但 因为 电影 已 开始 ， 下 
场 电影 要 等 一 小 时 以 上 ， 或 是 观众 想 看 的 电影 当天 不 放映 ， 致 使 观众 离 去 。 进 一 步 询 问 得 
知 ， 消 费 者 都 是 出 来 逛街 的 ， 路 经 电影 院 看 到 感 兴趣 的 电影 ， 才 决定 看 场 电影 ， 如 果 只 需 
等 上 半 小 时 就 能 看 下 一 场 电影 ， 他 们 是 愿意 等 的 。 显 然 ， 人 们 看 电影 的 消费 习惯 发 生 了 变 
化 。 通 过 改变 电影 院 的 服务 模式 ， 电 影院 改 大 厅 为 多 厅 、 小 厅 ， 每 半 小 时 放映 一 场 电影 ， 
同一 天 安排 多 部 电影 ， 适 应 新 的 需求 特点 是 走出 困境 的 有 效 途 径 。 

3. 信息 技术 在 服务 业 中 的 应 用 
服务 业 多 是 劳动 密集 型 行业 ， 手工 作业 是 服务 业 的 主要 加 工 手 段 ， 除 了 个 别 行业 ， 如 
医疗 、 通 信 等 服务 方式 得 到 高 科技 的 支持 ， 使 企业 与 消费 者 得 益 外 ， 大 多 数 行业 较 少 得 到 
科学 技术 带 来 的 好 处 。 然 而 ， 随 着 信息 技术 的 发 展 ， 为 服务 业 使 用 新 技术 创造 了 良好 的 条 
件 ， 如 航空 公司 的 售票 网 络 、 金 融 业 的 信用 卡 都 得 益 于 信息 技术 的 支持 ， 大 大 改变 了 服务 
方式 ,更 方便 了 顾客 。 
当今 社会 服务 业 依靠 信息 技术 开发 新 产品 的 机 会 也 越 来 越 多 。 电 话 银行 、 网 上 银行 、 
股票 市 场 的 电话 或 网 上 交易 、 支 付 宝 等 服务 项 目 大 大 拓展 了 交易 空间 。 甚 至 依靠 网 络 技术 
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ee cases 信人 


产生 了 很 多 新 兴 企 业 ， 有 提供 游戏 服务 的 ， 有 提供 购物 平台 的 等 。 在 我 国 的 大 多 数 服 务 行 











此 中， 科技 人 员 占 就 业 人 员 的 比例 是 很 低 的 ， 这 不 利于 应 用 新 技术 ,创造 新 工艺 。 只 要 企 
于 打破 无 所 作为 的 思想 ,认识 到 科技 在 服务 业 中 存在 着 广阔 的 应 用 天 地 ， 大 胆 引进 科 











技 人 才 , 积极 采用 高 新 技术 ,改变 单纯 使 用 手工 作业 的 服务 方式 ， 同 样 能 够 提高 企业 的 劳 
动 生产 率 和 竞争 力 。 


本 音 帮 
发 与 设计 开 
程 等 做 了 阅 
选择 与 设 讨 








本 章 小 结 


F 篇 首先 阐明 了 开发 新 产品 (服务 ) 对 企业 发 展 的 重要 意义 ， 然 后 围绕 新 产品 的 开 
展 了 系统 讨论 ， 重 点 对 企业 研发 的 分 类 、 新 产品 的 开发 模式 、 新 产品 的 开发 流 
述 ， 同 时 对 新 产品 开发 过 程 中 面临 的 风险 给 出 了 警示 性 分 析 ; 并 对 工艺 流程 的 
|， 包 括 工 艺 的 概念 、 生 产 工 艺 流程 设计 的 基本 内 容 、 影响 生产 工艺 流程 设计 的 

















主要 因素 、 生 产 工 艺 流程 的 类 型 与 选择 、 零 部 件 配套 方式 等 内 容 进 行 了 分 析 论 述 ， 最 后 对 
服务 业 的 工艺 特点 和 模式 选择 做 了 简单 分 析 。 


.新 


思考 与 练习 


. 新 产品 开发 有 什么 积极 意义 ? 

开发 与 企业 结构 调整 有 何 关 系 ? 
. 简 述 新 产品 的 概念 和 分 类 。 

. 试 述 新 


开发 的 方向 。 企 业 选 择 新 产品 时 会 受到 哪些 因素 影响 ? 


. 怎样 才能 提高 新 产品 开发 的 成 功率 ? 





5 
6. 加 工 工艺 在 生产 中 起 什么 作用 ? 

7. 生产 流程 的 类 型 有 哪 几 种 ? 其 各 自 的 特征 与 适用 条 件 是 什么 ? 
8. 4 

9 





. 生产 流程 设计 的 基本 内 容 有 哪些 ? 影响 生产 流程 选择 的 主要 因素 有 哪些 ? 
9. 试 分 析 各 种 不 同 零 部 件 配套 方式 的 优 、 缺 点 。 
10. 服务 业 企业 的 产品 有 哪些 特点 ? 服务 企业 的 新 产品 开发 有 什么 意义 ? 


随 着 商业 飞机 的 不 断 发 展 ， 波 音 公司 在 原 有 生产 模式 下 的 产品 成 本 不 断 增加 ， 并 且 积压 的 库存 越 来 越 
多 。 在 激烈 的 市 场 竞争 中 ,波音 公司 如 何 用 较 少 的 费用 设计 和 制造 高 性 能 的 飞机 ? 资料 分 析 表 明 ， 产 品 设 
计 制 造 过 程 中 存在 着 巨大 的 发 展 潜力 ， 减 少 更 改 、 错 误 和 返工 所 带 来 的 消耗 ， 是 节约 开支 的 有 效 途 径 。 一 
个 零件 从 设计 完成 后 ， 要 经 过 工艺 计划 、 工 装 设计 制造 、 制 造 和 装配 等 过 程 ， 在 这 一 过 程 中 ,设计 约 占 
15% 的 费用 ,制造 占 85%% 的 费用 ， 任 何在 零件 图 纸 交 付 前 的 设计 更 改 ， 都 能 节约 其 后 85% 的 生产 费用 。 

过 去 的 飞机 开发 大 都 沿用 传统 的 设计 方法 ， 按 专业 部 门 划分 设计 小 组 ， 采 用 串 行 的 开发 流程 。 大 型 
客机 从 设计 到 原型 制造 多 则 十 几 年 ， 少 则 七 八 年 。 波 音 公司 在 767-X 的 开发 过 程 中 采用 了 全 新 的 “并 行 


波音 767 - X 并 行 设计 工程 
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1 二 -sm So 


产品 设计 ”的 概念 ， 通 过 优化 设计 过 程 ， 集 合 了 最 新 的 管理 方案 ,改善 了 设计 ， 提 高 了 飞机 的 生产 质量 ， 
降低 了 成 本 ， 改 进 了 计划 ， 实 现 了 三 年 内 从 设计 到 一 次 试飞 成 功 的 目标 。 

波音 公司 在 新 型 767- 和 飞机 的 开发 中 ,全面 应 用 CAD/CAM 系统 作为 基本 设计 工具 ， 使 设计 人 员 
能 够 在 计算 机 上 设计 出 所 有 的 零件 三 维 图 形 ， 并 进行 数字 化 预 装配 ， 获 得 早期 的 设计 反馈 ， 便 于 及 时 了 
解 设 计 的 完整 性 、 可 靠 性 、 可 维修 性 、 可 生产 性 和 可 操作 性 。 同 时 ， 数 字 化 设计 文件 可 以 被 后 续 设 计 部 
门 共享 ， 从 而 在 制造 前 获得 反馈 ， 减 少 设 计 更 改 。 

1. 100% 数 字 化 产品 设计 

飞机 零件 设计 采用 CATIA 设计 零件 的 3D 数字 化 图 形 。 采 用 CATIA 系统 设计 飞机 的 零件 ， 可 方便 
地 设计 3D 实体 模型 ， 并 很 容易 在 计算 机 上 进行 装配 ， 检 查 干涉 与 配合 情况 ， 也 可 利用 计算 机 精确 计算 
重量 、 平 衡 、 应 力 等 特性 。 直 观 的 零件 图 有 助 于 外 观 设 计 ， 并 能 帮助 了 解 装配 后 的 情况 。 另 外 ， 可 以 很 
容易 地 从 实体 中 得 到 剖面 图 ; 利用 数字 化 设计 数据 驱动 数控 机 床 加 工 零件 ; 产品 插图 也 能 更 加 容易 、 精 
确 地 建立 ; 用 户 服务 组 可 利用 CAD 数据 编排 技术 出 版 用 户 资料 。 所 有 零 全 设计 都 只 形成 唯一 的 数据 集 提 
供给 下 游 用 户 。 针 对 用 户 的 特殊 要 求 ， 只 对 数据 集 修改 ， 不 对 图 纸 修改 。 海 个 零件 数据 集 包括 一 个 3D 
模型 和 一 个 2D 图 ， 数控 过 程 可 用 DD 只 要 的 稚 各 和 由 国 起 项。 A NS 

2，3D 实体 数字 化 整 机 预 装配 \ 

数字 化 整 机 预 装配 是 在 计算 机 上 进行 建 视 和 模拟 装配 信守 各 [用 于 检查 干涉 配合 问题 ， 这 个 过 程 以 
设计 共享 为 基础 。 数 字 化 整 机 预 装配 将 协调 零件 设计 、 统 设计 (包括 管线 、 线 路 布置 )， 检 查 零件 的 安 
装 和 拆 印 情况 。 数字 化 整 机 巴 装 配 的 应 用 将 有 效 地 息 少 因 设计 错误 或 过 工 而 引起 的 工程 更 改 。 

随 着 新 一 代数 字 化 整 机 对 装配 软件 工具 网 不 断 由 现 ， 其 功能 将 包括 干涉 配合 检查 ， 选 择 最 佳 精度 。 
数字 化 整 机 预 装配 可 以 在 发 图 前 辅助 设计 册 消 除 干涉 现 象 设计 员 能 搜索 并 进入 其 他 相关 设计 系统 中 检 
查 设计 协调 情况 。 其 他 设计 小 组 ， 如 工程 分 析 、 材料 、 计 划 、 蕊 性 用 户 保障 等 也 陆续 介入 设计 范围 ， 
并 在 发 图 前 向 设计 员 提 供 反馈 信息 5 we 大 

3, 并 行 产品 设计 YX “一 pe 

并 行 产 品 设计 是 对 集成 、 并 行 了 设计 及 其 相关 过 程 的 研究 (包括 设计 、 制 造 、 保 障 等 )。 并 行 设计 要 求 
设计 者 考虑 有 关 产 品 的 所 有 因素 ， 包 括 质量 、 袁术 22 计划、 用户 要 求 等 。 要 充分 发 挥 并 行 设计 的 效能 ， 
离 不 开 以 下 几 方 面 因素 的 支持 。 和 

(1) 多 方面 培养 设计 人 员 。 合 理 配置 设计 制造 团队 、 集 成 产品 设计 、 制 造 及 保障 过 程 。 

(2) 利用 CAD/CAE/CAM 保障 集成 设计 、 协 同 产品 设计 、 共 享 产 品 模型 、 共 享 数据 库 。 

(3) 利用 多 种 分 析 工具 优化 产品 设计 、 制 造 、 保 障 过 程 。 

问题 与 讨论 : 

分 析 评价 波音 公司 商用 飞机 并 行 设计 的 作用 和 意义 。 
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生产 运营 系统 的 选 址 与 布局 是 企业 的 一 项 重大 决策 决策 工作 质量 的 好 坏 对 整个 企业 
的 生产 经 营 效果 有 长 远 影响 六 需要 企业 认真 加 以 对 待 6 通过 学 习 本 章 ， 认 识 生产 运营 系统 
选 址 和 布局 的 重要 性 ， 书 解 影响 系统 选 址 的 各 种 因素 和 选 址 应 遵循 的 原则 ， 热 悉 系 统 选 址 
的 步骤 和 方法 。 通 过 本 章 可 以 了 解 工厂 总 平面 布局 和 厂区 内 各 生产 单元 布置 的 特点 与 形 
式 ， 重点 掌握 工艺 专业 化 和 产品 专业 化 两 种 车 间 布 置 的 基本 形式 ， 了 解 服务 业 系 统 选 址 与 
布局 的 特点 。 总 之 ?生产 运营 系统 选 址 与 布局 必须 服从 企业 经 营 发 展 战略 总 目标 的 要 求 。 





居多 术语 





选 址 (Location Selection); 布局 (Layout); 经 济 活动 单元 (Economic Activity Unit); 
平面 布置 (Ichnography Layout); 车 间 布 置 (Workshop Layout); 产品 专业 化 (Product 


Specialization); 工艺 专业 化 (Process Specialization); 办 公 室 布置 (Office Layout) 。 


对 一 个 企业 来 说 ， 生 产 运营 系统 选 址 是 建立 和 管理 企业 的 第 一 步 ， 也 是 事业 扩大 的 第 
一 步 。 生 产 运营 系统 选 址 的 重要 性 显而易见 ， 因 为 生产 运营 系统 的 选 址 和 布局 会 影响 企业 














成 本 、 产 品 和 服务 质量 以 及 职工 招收 等 都 有 极 大 而 长 久 的 影响 。 一 旦 选择 不 当 ， 它 所 间 


生产 能 力 的 布局 、 战 略 规划 、 基 建 投资 、 环 境 保护 等 问题 ， 并 且 对 工厂 投产 后 的 生产 运营 





上 来 


的 不 良 后 果 难 以 通过 建成 后 加 强 和 完善 管理 来 弥补 。 生 产 运营 系统 的 选 址 和 布局 一 经 确 
定 ， 设 备 一 旦 购 入 并 安装 好 ， 想 要 改建 和 迁移 是 一 件 很 困难 的 事情 。 因 此 ， 在 进行 工厂 设 
施 选 址 时 ,必须 充分 考虑 到 多 方面 因素 的 影响 ,慎重 决策 。 此 外 ,不 但 新 建 企业 需要 进行 














业 也 面临 着 重新 选 址 的 问题 。 可 见 ， 生 产 运营 系统 选 址 和 布局 是 所 有 企业 都 要 面临 的 ， 








工厂 设施 选 址 ， 随 着 经 济 的 发 展 ， 城市 规模 的 扩大 ， 以 及 地 区 之 间 的 发 展 差异 ,很 多 老 企 


同 


生产 运营 管理 


时 也 是 现代 企业 生产 运营 管理 中 的 一 个 重大 问题 ， 需 要 进行 深入 系统 的 分 析 研 究 。 


代 的 对 风水 问题 的 研究 ， 其 本 质 都 是 选 址 问题 。 德 国 经 济 学 家 阿尔 伟 雷 德 ， 


4.1 生产 运营 系统 选 址 


人 类 对 选 址 问题 的 研究 由 来 已 入 。 人 类 祖先 对 居住 的 洞穴 的 选择 问题 以 及 始 于 中 国 古 





6 伯 是 世界 上 


第 一 个 研究 制造 业 厂址 选择 问题 的 专家 。 随 着 经 济 全 球 化 的 发 展 ， 全 球 性 选 址 问题 是 企业 
家 不 得 不 面 对 和 重视 的 问题 。 选 址 不 仅仅 是 新 建 企业 所 面临 的 决策 ， 老 企业 在 扩张 发 展 过 
程 中 ,工厂 改建 、 扩 建 、 搬 迁 以 及 兼并 收购 ， 选 择 合作 伙伴 时 都 会 遇 到 选 址 这 个 问题 。 





4.1 


要 。 


.1 系统 选 址 的 重要 性 
选 址 是 企业 生产 经 营 事业 开始 或 扩大 的 第 一 步 ， 走 好 第 一 步 对 企业 日 后 的 发 展 至 关 重 


无 论 是 生产 有 形 产品 的 企业 ， 还 是 提供 无 形 服务 的 企业 ,一旦 地 址 选 定 ， 企 J 


此 周边 环 


境 就 基本 确定 ， 企 业 的 不 动 资产 也 固定 下 来 了 ， 同 时 它 的 经 营 费 用 也 大 致 限 定 。 由 于 不 动 
资产 难以 转移 ， 外 部 环境 无 法 控制 ， 如 果 选 址 有 误 ， 给 以 后 的 经 营 活动 坦 下 了 隐患 ， 难 以 
通过 日 后 的 加 强 管理 来 弥补 ， 企 业 会 陷 人 进退两难 的 境地 。 因 此 ， 选 址 工作 对 企 


有 本 





要 意义 ， 要 作 系统 的 全 面 的 考虑 ， 要 采用 科学 的 决策 方法 。 





外 经 营 具 


首先 ， 就 投资 成 本 和 运行 成 本 而 言 ， 系 统 选 址 是 否 合 理 ， 能 否 靠近 客户 和 原材料 产 
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地 ， 劳 动力 资源 是 否 丰 富 ， 地 价 高 低 ， 以 及 生产 协作 条 件 等 ， 都 会 直接 影响 工厂 的 投资 效 
果 和 运营 效益 。 

其 次 ， 就 物质 因素 而 论 ， 系 统 选 址 决定 着 企业 生产 过 程 的 结构 状况 ， 从 而 影响 工厂 的 
建设 速度 和 投资 规模 。 例 如 ， 建 厂 地 区 的 公共 系统 和 生产 协作 条 件 ， 决 定 着 工厂 是 否 要 自 
备 动力 、 热 力 等 各 种 辅助 生产 系统 ; 供应 来 源 的 可 靠 性 和 便利 性 ， 决 定 着 工厂 仓库 面积 的 
大 小 以 及 运输 工具 的 类 型 和 规模 等 。 

最 后 ， 从 行为 角度 看 ， 不 同 的 选 址 会 影响 到 职工 的 生活 和 工作 积极 性 ， 进 而 影响 到 对 
优秀 人 才 的 吸纳 。 不 同 地 区 文化 习俗 的 差异 、 气 候 条 件 、 生 活 标准 、 教 育 水 平等 ， 都 对 职 
工 能 和 否 长 期 安心 工作 产生 不 同 影响 。 这 些 问题 在 过 去 的 “三 线 ”建设 工厂 中 体现 的 特别 突 
出 ， 对 企业 生产 经 营 带 来 了 难以 克服 的 困难 ， 经 验 教训 汲取 深刻 。 

总 之 ， 选 址 建 厂 是 一 件 巨大 的 永久 性 投资 ,一旦 工厂 建成 ,i 即使 发 现 厂 址 选择 有 误 ， 
也 为 时 已 晚 难以 补救 。 选 址 决策 正确 与 否 对 于 一 家 公司 的 经 营 成 败 起 着 至 关 重 要 的 作用 ， 
如 此 大 事 ， 经 营 决策 者 万 不 可 草率 。 


4.1.2 选 址 决策 的 影响 因素 与 原则 
































,影响 厂址 选择 的 主要 因素 
影响 选 址 决策 的 因素 很 多 ， 大 致 分 为 两 类 : 一 类 属于 自然 条 件 方面 的 ， 另 一 类 属于 社 
会 环境 方面 的 。 
) 自然 条 件 因素 
(1) 土地 资源 。 建 厂 需 要 土地 ， 土地 的 地 理 位 置 、 面 积 、 地 质 条 件 、 地 价 等 都 是 选 址 
决策 时 首先 考虑 的 重要 因素 。 
(2) 气候 条 件 。 有 些 对 气候 有 特殊 要 求 的 企业 ， 气 候 条件 是 非常 重要 的 选 址 因素 。3 
要 考虑 温度 、 湿 度 、 风 向 、 风 力 、 灾 害 性 天 气 的 种 类 、 严 重 程度 和 发 生 概率 等 。 
(3) 水 资源 。 水 是 生产 与 生活 的 必需 资源 ， 对 水 的 要 求 不 仅仅 是 数量 问题 ， 还 要 考虑 
质量 问题 。 水 资源 条 件 是 限制 某 些 企业 选 址 的 关键 因素 。 
(4) 物产 资源 。 一 些 企业 需要 使 用 大 量 的 物产 资源 作为 制造 产品 的 原材料 ， 甚 至 有 的 
企业 对 资源 产地 有 依赖 性 ， 因 此 ， 企 业 接 近 原 料 产地 对 于 生产 加 工 是 十 分 有 利 的 。 
2) 社会 环境 因素 
(1) 劳动 力 资源 。 劳 动力 是 最 重要 的 生产 要 素 ， 除 了 数量 上 的 要 求 外 ， 更 重要 的 是 质 
量 方面 的 要 求 ， 如 文化 水 平 、 技 术 技能 等 ， 另 外 还 要 考虑 当地 的 工资 水 平 。 劳 动力 成 本 是 
构成 企业 生产 经 营 成 本 的 重要 组 成 部 分 。 

(2) 基础 设施 条 件 。 设 三 地 区 的 基础 设施 对 企业 的 经 营 成 本 有 很 大 影响 。 主 要 是 煤 、 
电 、 水 的 供应 是 否 充足 ， 通 信 设 施 是 否 便 捷 ， 交 通 运输 是 否 方便 。 这 些 基 础 设施 对 企业 正 
常 的 经 营 活动 是 必 不 可 少 的， 而 企业 又 不 适宜 在 这 方面 做 投资 。 此 外 ， 当 地 政府 是 否 愿 意 
改建 升级 基础 设施 以 满足 所 需 ， 对 选 址 也 有 重要 影响 。 

(3) 工业 综合 化 基础 。 现 代 大 工业 生产 ， 企 业 之 间 有 着 密切 而 广泛 的 联系 ， 互 相 之 间 
提供 大 量 的 原料 、 零 件 、 能 源 ， 以 及 信息 、 资 金 等 ， 形 成 一 条 条 供应 链 ， 结 成 一 张 供应 网 
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络 。 如 果 当地 没有 一 定 的 经 济 规模 ， 对 生产 经 营 是 不 利 的 。 

(4) 市 场 空间 。 越 来 越 多 的 事实 证 明 ， 大 多 数 产品 具有 产地 销售 的 优势 ， 这 往往 是 
于 成 本 优势 和 服务 优势 造成 的 。 市 场 空间 大 可 以 为 企业 提供 较 大 的 发 展 余地 。 很 多 企业 将 
工厂 设 在 接近 市 场 的 地 方 ， 就 是 为 了 接近 顾客 以 确保 生产 和 研发 的 产品 与 顾客 的 需要 保持 
一 致 。 此 外 ， 企 业 目标 市 场 的 客户 有 时 希望 他 们 的 订货 能 够 隔夜 送 达 。 例 如 ， 日 本 的 国 负 
电子 公司 把 它 的 最 大 的 工厂 设 在 印第安 纳 州 的 哥伦布 ， 就 是 为 了 能 够 尽量 接近 它 的 主要 市 
场 美国 。 

(5) 东道 社区 。 企 业 在 当地 是 否 受 欢迎 也 是 选 址 决策 中 必须 考虑 的 ， 这 对 企业 今后 的 
日 常 经 营 活动 是 有 一 定 影响 的 ， 严 重 时 会 使 企业 无 法 进行 正常 的 生产 活动 。 如 排污 严重 的 企 
业 ， 生 产 的 产品 与 当地 的 宗教 信仰 相 冲突 的 企业 ， 都 会 受到 公众 的 遗 责 和 抵制 ， 甚 至 当地 届 
民 会 自发 采取 阻 搅 行动 。 此 外 ， 当 地 的 教育 设施 和 和 逐渐 受 关注 的 生活 质量 问题 也 很 重要 。 

(6) 政府 壁 急 。 政 府 颁布 的 产业 政策 、 税 收 政策 、 环 保 政 策 、 土 地 政策 等 ， 都 会 对 企 
业经 营 产生 重大 影响 。 如 今 ， 许 多 国家 正在 通过 立法 清除 妨碍 外 国产 品 进入 和 在 本 国 设 厂 
的 壁 全 但 是 ， 除 立法 以 外 的 其 他 因素 以 及 文化 壁 例 也 是 需要 在 选 址 中 认真 考虑 的 问题 。 

(7) 政治 风险 。 许 多 国家 地 理 政治 的 冲突 使 许多 公司 的 设施 选 址 同时 面临 着 机 会 与 挑 
战 。 当 然 , 许 多 国家 正在 进行 的 体制 改革 也 使 得 在 这 些 地 区 设 厂 变 得 极 具 风险 。 投 资 国 和 
东道 国之 间 的 政治 关系 也 会 影响 企业 在 选 址 问题 上 的 决策 。 

特别 需要 指出 的 是 ， 随 着 经 济 全 球 化 进程 的 加 快 ， 选 厂址 的 范围 已 经 超出 本 国 的 对 
界 。 我 国 加 入 WTO 以 后 ， 外 商 在 我 国 投资 建 厂 的 速度 加 快 子 ， 与 此 同时 我 国企 业 到 海外 
建 厂 的 数量 也 稳步 增长 ， 选 址 的 空间 越 来 越 大 ， 要 考 虐 的 因素 也 增加 了 

2. 选 址 难度 与 选 址 因素 酌 权 稀 

1) 选 址 难度 之 泊 

(1) 各 种 选 直 因 素 互相 矛盾 。 选 址 关系 到 很 多 因素 ， 而 这 些 因素 常常 是 相互 矛盾 的 
市 场 好 的 地 方 ， 客 源 丰 富 ， 接 到 订单 数量 多 ， 但 往往 地 价 贵 ， 租 金 高 晶 。 

(2) 不 同 因素 的 相对 重要 程度 难以 确定 和 度量 。 

(3) 不 同 决策 部 门 的 利益 不 同 ， 追 求 的 目标 不 同 ， 常 常 导致 决策 意见 分 歧 难以 定夺 。 

(4) 判断 的 标准 随时 间 而 变化 ， 现 在 通过 评价 指标 得 分 最 高 的 选 址 方案 ， 若 干 年 之 后 
再 评价 就 不 一 定 是 最 好 的 了 。 

2) 选 址 因素 的 权衡 
正 因为 存在 上 述 所 说 的 选 址 难度 ， 所 以 在 考虑 这 些 因素 时 ， 需 要 注意 以 下 两 方面 。 
CD 必须 仔细 权衡 所 列 出 的 这 些 因素 ， 决 定 哪 此 是 与 系统 选 址 紧密 相关 的 ， 哪 些 虽然 
与 企业 经 营 或 经 营 成 果 有 关 ， 但 是 与 系统 位 置 的 关系 并 不 大 ， 以 便 在 决策 时 分 清 主 次 ， 抓 
住 关键 。 否 则 ， 有 时 候 所 列 出 的 影响 因素 太 多 ， 在 具体 决策 时 容易 主 次 不 分 ， 做 不 出 最 佳 
的 决策 。 

(2) 在 不 同情 况 下 ， 同 一 影响 因素 会 有 不 同 的 影响 作用 ， 因 此 ， 绝 不 可 生 搬 硬 套 任何 
原则 条 文 ， 也 不 可 完全 模仿 照搬 已 有 的 经 验 。 不 同 的 企业 对 建 厂 的 环境 条 件 有 不 同 的 要 
求 ， 在 有 的 企业 看 来 是 十 分 重要 的 因素 ， 而 对 另 一 个 企业 来 说 可 能 是 无 关 紧要 的 。 
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总 之 ， 选 址 时 要 根据 企业 自身 的 要 求 确定 所 要 考虑 的 因素 ， 并 分 清 主 次 ， 区 别 对 待 。 
要 找到 一 个 满足 各 方面 要 求 的 系统 选 址 是 十 分 困难 的 。 因此 ， 必 须 权 衡 利 整 ， 选 出 在 总 体 
上 获 益 最 大 并 符合 企业 发 展 战略 目标 的 方案 。 

3. 选 址 决策 的 原则 

影响 选 址 的 因素 很 多 ， 如 要 全 面 评价 各 因素 的 影响 作用 ,需要 做 科学 的 定量 分 析 。 但 
大 量 的 成 功 案例 证 明 ， 在 选 址 问题 上 ， 定 性 分 析 更 为 重要 ， 定 性 分 析 是 定量 分 析 的 前 提 。 
在 做 选 址 决策 定性 分 析 时 ， 应 遵循 以 下 几 项 原则 。 
) 费用 原则 
企业 首先 是 经 济 实体 ， 经 济 利益 对 于 企业 无 论 何 时 何 地 都 是 最 重要 的 。 建 设 初期 的 固 
定 费用 ， 投 入 运行 后 的 变动 费用 ， 产 品 出 售 以 后 的 年 收入 ， 都 与 选 址 有 关 。 对 于 制造 业 这 
是 首 条 原则 ， 有 许多 案例 可 以 说 明 费 用 原则 的 有 效 性 。 例 如 ,联合 利 华 进入 我 国 市 场 很 
早 ， 地址 选 在 上 海 ， 经 营 效果 很 好 ,但 进入 21 世纪 经 营 状况 恶化 ， 原 因 是 成 本 高 ， 价 格 
定位 高 ， 导 致 东 南亚 的 同 品牌 产品 通过 各 种 渠道 进入 我 国 。 该 公司 将 工厂 迁 至 安徽 ， 成 本 
下 来 了 ， 经 营 效果 得 以 恢复 。 台 湾 富 士 康 集团 从 1988 年 开始 在 大 陆 投资 建 厂 ， 二 十 多 年 
来 从 最 初 的 珠 三 角 地 区 到 长 三 角 地 区 布点 ， 不 断 向 中 西部 地 区 的 三 四 线 城市 扩散 设 厂 ， 实 
际 上 就 是 考虑 生产 经 营 的 成 本 费用 问题 。 

2) 聚集 人 才 原 则 

人 才 是 企业 最 宝贵 的 资源 ， 企 业 选 址 得 当 有 利于 吸引 人 才 。 反 之 ， 因 企业 搬迁 造成 员 
工 生活 不 便 ， 导 致 员工 流失 的 事 常 有 发 生 。 当 然 ， 企业 的 凝聚 力 是 多 种 因素 作用 的 结果 ， 
但 不 可 否认 地 理 位 置 是 重要 因素 。 例 如 ， 上 海 周边 城市 的 外 资 、 台 资 企业 很 多 ， 特 别 在 苏 
州 一 带 ， 这 些 地 区 除了 商业 氛围 和 市 场 因素 外 ,生活 与 交通 便利 是 重要 原因 。 周 末 到 上 海 
休息 ， 其 至 居住 在 上 海 ， 上班 在 昆山 ， 要 上 出国 到 :上 海 国 际 机 场 很 方便 ， 很 好 地 满足 了 外 方 
人 员 的 需求 。 

3) 接近 原则 

接近 用 户 市 场 和 接近 原材料 供应 地 是 选 址 决策 的 重要 原则 。 生 产 运营 系统 位 置 接近 用 
户 和 原材料 产地 ， 不 仅 运输 路 径 短 、 物 流 成 本 低 ， 而 且 能 实现 直达 送 货 减少 库存 ， 同 时 更 
真实 和 快捷 地 接收 供应 商 和 最 终 客户 的 反馈 。 对 于 服务 业 ， 几 乎 无 一 例外 都 需要 遵循 这 条 
原则 ， 如 银行 营业 所 、 邮 电 局 、 电 影院 、 医 院 、 学 校 、 零 售 业 的 所 有 商店 等 。 

4) 长 远 发 展 原则 

企业 选 址 是 一 项 带 有 战略 性 的 经 营 决策 活动 ， 因 此 要 有 长 远 发 展 眼光 。 选 址 决策 要 考 
虑 到 企业 生产 能 力 的 合理 布局 ， 要 考虑 市 场 的 开拓 ， 要 有 利于 获得 新 技术 新 思想 。 在 经 济 
全 球 化 时 代 背 景 下 ， 更 要 考虑 如 何 有 利于 参与 国际 间 的 竞争 。 海 尔 是 最 早 意识 到 海外 投资 
重要 性 的 企业 之 一 ， 早 在 20 世纪 90 年 代 末 海 尔 就 提出 “三 步 走 ”的 国际 化 战略 ， 着 手 考 
虑 到 国外 建 厂 拓展 市 场 ， 现 在 海尔 已 在 美洲 、 欧 洲 、 中 东非 、 南 亚 等 世界 众多 国家 建立 起 
家 电 生 产 基 地 或 产品 研发 中 心 ， 为 全 球 化 品牌 战略 打下 了 坚实 的 基础 。 


4.1.3 选 址 的 一 般 步 骤 
工厂 选 址 的 一 般 步 骤 为 : 选择 某 一 个 国家 ;， 选择 某 一 个 地 区 ; 选择 地 区 适当 的 地 点 。 
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”1 和 -mm So 


1. 选择 某 一 个 国家 

经 济 全 球 化 进程 的 加 快 ， 促 使 企业 走 上 国际 化 或 全 球 化 发 展 道路 。 在 全 球 不 同 国家 建 
厂 成 为 企业 全 球 化 发 展 战略 实施 的 重要 一 环 ， 选 址 决策 已 跨越 国家 的 界限 。 选 择 在 哪个 国 
家 建 厂 需要 考虑 所 在 国 的 地 理 政 治 风 险 、 政 府 壁 合 、 经 济 贸易 政策 、 市 场 竞争 环境 、 基 础 
设施 条 件 、 汇 率 和 货币 风险 、 法 律 制度 体系 等 众多 因素 ， 这 是 选 址 决策 中 最 复杂 和 最 有 难 
度 的 环节 ， 对 投资 决策 者 来 说 也 是 最 富有 挑战 性 的 工作 。 一 旦 确定 了 选 址 国家 ， 就 将 精力 
集中 于 这 个 国家 的 地 区 和 社区 的 选 址 上 。 

2. 选择 某 一 个 地 区 

选择 地 区 时 要 综合 考虑 该 地 区 投资 政策 的 吸引 力 、 劳 动力 成 本 与 可 获得 性 、 基 础 设施 
条 件 、 地 区 环保 规则 、 土 地 和 建设 成 本 等 。 可 以 选择 在 城市 设 户 和 家 村 设 厂 和 城郊 设 厂 。 

1) 城市 设 厂 

城市 人 口 稠密 ， 人 才 集中 ,交通 便 利 ， 通 信 发 达 , 各 种 企业 聚集 ， 协 作 方 便 ， 动 力 供 
应 便利 ， 资 金 容易 筹集 ， 基 础 设施 齐备 ， 职 工 生 活 方便 但 是 ,城市 高 楼 林立 ,地价 昂 
贵 ， 劳 动力 成 本 高 ， 对 环境 保护 要 求 严 。 服 务 业 和 环境 友好 型 的 高 精 尖 企业 适合 在 城市 选 
址 设 厂 。 

2) 农村 设 厂 

在 农村 设 厂 与 城市 设 厂 的 优 、 缺点 相反 ， 下 列 情况 较 适 于 在 农村 设 三， 工厂 规模 
大 ， 需 占用 大 量 土地 ; @ 生 产 对 环境 污染 较 大 ， 如 产生 噪声 、 有 害 气 体 或 液体 ; @@ 需 大 量 
低 技 术 性 用 工 ; @ 有 高 度 制造 机 密 ， 需 与 周 乃 隔离。 

3) 城郊 设 厂 

城郊 兼 具 城市 和 农村 的 优点 ， 随 着 现代 交通 物流 和 计算 机 通信 技术 的 日 益 发 达 ， 将 有 
越 来 越 多 的 工矿 设 在 城乡 接合 部 。 

3. 选择 适当 地 点 

地 区 选 定 后 ， 最 后 要 确定 在 地 区 的 哪个 具体 地 点 建 厂 。 在 选择 具体 地 点 时 ， 一 要 考虑 
-区 平面 布置 ， 并 留 有 适当 扩充 余地 。 在 购置 厂 地 之 前 ， 应 有 厂区 平面 布置 方案 ， 留 有 余 





































































































会 多 花 投 资 ， 但 不 考虑 长 远 发 展 可 能 会 导致 更 多 的 投资 。 二 要 考虑 整理 场地 环境 的 费 
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用 。 不 仅 要 考虑 厂房 设施 和 仓库 的 建设 费用 ， 还 要 考虑 “三 通 一 平 ” “三 废 ”排放 、 整 治 
周围 环境 等 费用 。 尤 其 在 远离 城市 的 地 方 建 厂 ， 公 共 基 础 设施 缺乏 ， 往 往 需 要 增加 额外 的 
企 
活 

















业 花 费 。 三 要 考虑 职工 生活 方便 。 在 远离 城市 的 地 区 建 厂 ， 还 要 考虑 职工 的 吃 、 住 等 生 
问题 。 在 城市 或 城郊 建 厂 ， 则 要 考虑 职工 上 下 班 的 交通 问题 。 


4.1.4 工厂 选 址 方法 


基于 厂址 选择 的 重要 性 和 高 风险 性 ， 选 择 厂址 时 必须 提供 较 多 的 备 选 方案 ， 因 此 它 是 
一 个 多 方案 、 多 因素 的 决策 问题 。 解 决 这 类 问题 的 方法 很 多 ,但 归结 到 一 点 就 是 计算 出 
一 个 综合 性 的 数值 ， 从 中 挑选 最 好 的 。 不 同 点 在 于 确定 各 因素 的 权重 的 方法 差异 很 大 。 
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. 因素 评分 法 
素 评 分 法 (Factorrating Systems) 在 常用 的 选 址 方法 中 也 许 是 使 用 得 最 广泛 的 一 种 ， 
































为 它 以 简单 易 懂 的 模式 将 各 种 不 同 因素 综合 起 来 。 因 素 评分 法 的 具体 步骤 如 下 : 
) 确定 一 组 相关 的 选 址 决策 因素 。 
(2) 赋予 每 个 因素 以 权重 ， 以 反映 这 个 因素 在 所 有 评价 因素 中 的 相对 重要 程度 。 
(3) 对 所 有 因素 的 打分 设 定 一 个 共同 的 取 值 范围 .一般 是 1~10, 或 1~100。 
(4) 对 每 一 个 备 选 地 址 的 所 有 因素 ， 按 设 定 范围 打分 。 
(5) 用 各 个 因素 的 得 分 与 相应 的 权重 相 乘 ， 并 把 所 有 因素 的 加 权 值 相 加 ， 得 到 每 一 个 
备 选 方案 的 最 终 得 分 。 
(6) 选择 具有 最 高 总 得 分 的 方案 作为 最 佳 选 址 结 
【 例 4 - 1】 某 公司 因 业 务 发 展 需要 ， 拟 建 一 新 厂 ， 现 有 三 个 备 选 厂址 (A、B、C) 供 选 

















































































































择 ， 经 分 析 影 响 因素 共有 九 个 ， 其 重要 程度 见 表 4- 1， 求 最 优 方案 。 
表 4- 1 影响 因素 的 重要 度 及 评分 计算 
备 选 厂址 A 各 选 厂址 B 备 选 厂址 C 
影响 因素 权重 = 
评分 得 分 评分 得 分 评分 得 分 
土地 资源 1 2 8 3 12 2 8 
气候 条 件 1 1 1 1 4 3 3 
水 资源 3 4 下 3 9 4 12 
资源 供应 条 件 6 3 18 2 12 和 12 
基础 设施 条 件 7 1 28 1 28 3 21 
市 场 空间 3 邵 3 21 1 7 
生活 条 件 5 2 10 3 15 3 15 
劳动 力 资源 2 4 8 3 6 3 6 
地 方法 规 5 3 15 4 20 4 20 
总 评分 121 127 104 
解 : 根据 权重 和 不 同 备 选 方案 的 各 因素 得 分 ， 计算 各 方案 的 总 评分 ， 计 算 结果 见 











表 4- 1。 选 总 评分 最 高 的 方案 为 最 佳 选 址 方案 ， 即 B 方 案 当 选 。 

用 上 述 方法 评选 ， 理 应 最 高 总 得 分 的 地 址 B 作为 最 佳 选 址 方案 。 然而 , 厂址 A 与 B 
总 评分 差 6 分 ， 仅 赁 这 一 点 点 差别 就 否定 另 一 个 方案 是 否 可 靠 ， 这 是 个 很 值得 考虑 的 问 
题 。 在 计算 过 程 中 可 以 感觉 到 ， 由 于 确定 权 数 和 等 级 得 分 完全 靠 人 的 主观 判定 ， 只 要 评定 
有 偏差 就 会 影响 评分 数值 ， 最 后 影响 决策 的 结果 。 目 前 关于 确定 权 数 的 方法 很 多 ， 比 较 客 
观 准确 的 方法 是 层次 分 析 法 ， 该 方法 操作 并 不 复杂 ， 有 较为 严密 的 科学 依据 ， 在 做 多 方 
案 、 多 因素 评价 时 ， 尽 可 能 采用 可 靠 方 法 确定 权重 。 
因素 评分 法 虽然 简单 ， 相 对 来 说 大 概 是 选 址 使 用 最 广泛 的 技术 了 ， 而 且 有 着 较 好 的 使 
效果 。 
























































2. 运输 模型 法 


运输 模型 法 (Transportation Model Method) 是 一 种 特殊 的 线性 规划 方法 。 之 所 以 叫 运 
输 方法 ， 是 因为 它 被 用 于 解决 从 不 同 生 产地 到 不 同 目的 地 的 产品 运输 问题 中 。 这 种 问题 的 
两 个 主要 目标 是 : 使 n 个 单位 的 产品 运 到 wm 个 目的 地 的 成 本 最 小 ,或 者 使 n 个 单位 的 产 
品 运 到 xm 个 目的 地 的 利润 最 大 。 

假定 几 个 备 选 方案 的 各 种 影响 因素 的 作用 程度 差不多 ， 可 以 不 予 考虑 ， 这 时 费用 就 成 
了 唯一 的 决策 因素 ， 处 理 这 类 问题 ， 运 输 模 型 法 是 非常 有 效 的 工具 。 下 面 通过 实例 来 说 明 
运输 模型 法 在 工厂 选 址 中 的 应 用 。 

【 例 4-2】 某 电视 机 公司 现在 广东 和 辽宁 各 一 座 整 机 厂 ， 另 有 5 家 销售 中 心 ， 分 别 位 
于 东北 、 华 北 、 华 东 、 中 南 和 西北 地 区 ， 产 品 销 往 全 国 。 产 品 从 工厂 运 到 销售 中 心 ， 再 从 
各 中 心 运 往 零售 店 。 西 北 区 销售 中 心 是 最 近 新 建 的 ， 以 便于 公司 进一步 开拓 西北 市 场 ， 并 
为 进入 独 联 体 和 东欧 市 场 做 准备 。 为 了 扩大 市 场 份额 ， 公 司 决定 新 建 一 个 每 周 生 产 能 力 为 
25 000 台 的 整 机 厂 。 经 过 考察 ,已 初步 选 定 3 个 地 点 : 安徽、 陕西 和 湖北 。 并 采用 兼并 方 
式 改 造 原 有 电视 机 厂 。 有 关 每 个 工厂 的 生产 成 本 和 分 配 费 用 ， 以 及 生产 能 力 和 市 场 需求 由 
表 4- 2 给 出 ， 表 中 间 部 分 的 数据 为 分 配 费用 , 包括 运费 、 装 卸 费 、 库 存 费 用 ， 以 及 销售 
费用 ， 最 下 面 一 行 成 本 指 工厂 生产 成 本 。 要 决策 的 问题 是 : 在 现 有 2 个 工厂 和 5 家 销售 中 
心 的 情况 下 ， 新 建 工 厂 选 在 哪个 地 方 能 使 公司 的 总 成 本 最 低 ? 
表 4- 2、 某 电视 机 公司 生产 与 销售 数据 
































































































































生产 厂 

销售 中 心 ca | a 湖北 厂 安徽 厂 陕西 厂 需求 量 ( 台 ) 
东北 区 420 320 460 440 480 10 000 
中 南 区 360 140 370 300 150 15 000 
华北 区 40 1420 300 370 430 16 000 
华东 区 380 480 420 380 460 19 000 
西北 区 500 190 430 150 270 12 000 

生产 能 力 ( 台 ) 27 000 20 000 25 000 25 000 25 000 

生产 成 本 元 / 台 2 700 2 680 2 640 2 690 2 620 
解 : 求解 的 思路 是 在 原来 的 基础 上 分 别 解 算 新 建 一 个 工厂 后 的 公司 总 成 本 ， 取 最 低 者 

















为 人 选 厂址 。 
(1) 不 同 建设 厂址 的 生产 成 本 计算 见 表 4- 3。 
表 4-3 工厂 生产 成 本 计算 单位 : 万 元 
备 选 厂址 广东 厂 成 本 辽宁 厂 成 本 新 厂 成 本 生产 总 成 本 
湖北 厂 6 600 19 250 
安徽 厂 7 290 5 360 6 725 19 375 
陕西 厂 6 550 19 200 
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生产 成 本 一 27 000X2 700 二 7 290 万 元 ; 
成 本 一 20 000X2 680 一 5 360 万 元 ; 
湖北 厂 生产 成 本 一 25 000X2 640 一 6 600 万 元 ; 
安徽 厂 生产 成 本 二 25 000X2 690 王 6 725 万 元 ; 
陕西 厂 生产 成 本 = 二 25 000X2 620 王 6 550 万 元 。 
(2) 不 同 建设 厂址 的 运输 成 本 计算 。 

建立 运输 模型 如 下 : 








Miny， p> Cury 


i=1 j=1 


和 Ds Si=1, 2, *, m) 
j™=l 


Dx 宇 DjG =1, 2, ……, xn) 
i=l 


i 0 
式 中 : m 为 生产 厂家 数 ; nn 为 销售 中 心 数 ; cj 为 单位 运 价 ; S; 为 生产 量 ; D; 为 需求 量 ; zy 
表示 从 i 向 j 的 调运 量 。 
根据 上 述 运输 模型 ， 分 别 求 出 在 三 余 备 选 厂址 的 最 优 运 输 方案 ， 见 表 4- 4 一 表 4- 6。 














表 4- 4 在 湖北 建 厂 的 最 优 运输 方案 单位 : 台 
心 
售 中 心 东北 区 | ”中南 区 | 华北 区 | 华东 区 | 西北 区 | 。 生产 能 力 
生产 厂 

广东 厂 8 000 19 000 27 000 
江 完 三 10,000 10 000 20 000 
湖北 厂 7 000 16 000 2 000 25 000 
需求 量 10 000 15 000 16 000 19 000 12 000 72 000 




















运输 总 成 本 :2 645 万 元 。 这 里 的 运输 总 成 本 实际 为 分 配 成 本 ， 包 括 运费 、 装 卸 费 、 
库存 费用 ， 以 及 销售 费用 四 项 ， 下 同 。 
表 4- 5 在 安徽 建 厂 的 最 优 运输 方案 单位 : 台 
































售 中 心 
东北 区 中 南 区 华北 区 华东 区 西北 区 生产 能 力 
生产 厂 
广东 厂 8 000 19 000 27 000 
汪 守 广 10 000 10 000 20 000 
安徽 厂 15 000 8 000 2 000 25 000 
需求 量 10 000 15 000 16 000 19 000 12 000 72 000 























运输 总 成 本 : 2 696 万 元 。 

















表 4-6 在 陕西 建 厂 的 最 优 运输 方案 单位 : 台 
售 中 心 | 东北 区 | 中 南 区 | 华北 区 | 华东 区 | 西北 区 | ”生产 能 力 
生产 厂 
广东 厂 15 000 12 000 27 000 
Eg 10 000 10 000 20 000 
陕西 厂 6 000 7 000 12 000 25 000 
需求 量 10 000 15 000 16 000 19 000 12 000 72 000 























运输 总 成 本 : 2 640 万 元 。 
(3) 计算 总 成 本 ， 见 表 4-7。 











表 4-7 不 同 工 厂 选 址 的 总 成 本 比较 单位 : 万 元 
成 本 
选 址 生产 成 本 分 配 成 本 总 成 本 
湖北 19 250 2 645 21 895 
安徽 19 375 2 696 22 071 
陕西 19 200 2 640 21 840 











从 表 4- 7 中 可 以 看 出 ， 在 陕西 建 厂 的 总 成 本 最 低 , 所 以 选 定 在 陕西 建新 厂 。 

重心 法 (Centroid Method) 是 一 种 为 单个 设施 选 址 的 技术 ， 
之 间 的 距离 和 货物 运输 量 等 因素 。 在 最 简单 的 情况 下 ， 这 种 
等 的 ， 它 并 未 考虑 在 不 满载 的 情况 下 增加 的 特殊 运输 费用 。 重 1 
仓库 或 销售 中 心 的 选择 。 应 用 步骤 如 下 : 

首先 ， 在 坐标 系 中 标 出 各 个 地 点 的 位 置 ， 目 的 在 于 确定 各 点 的 相对 距离 。 坐 标 系 可 以 
随便 建立 。 在 选 址 中 ， 经 常 采用 经 度 和 纬度 建立 坐标 。 


需 考 虑 现 有 工厂 以 及 它们 
法 假设 运 入 和 和 运 出 成 本 是 相 
去 常用 于 中 转 仓库 、 分 销 






















其 次 ， 根 据 各 点 在 坐标 系 中 的 横 纵 坐 标 值 求 出 成 本 运输 最 低 的 位 置 坐标 X 和 Y， 重 心 
法 使 用 的 公式 是 
Za (4-1) 
2V. 
之 doV (4-2) 
SV 


式 中 : C, 为 重心 的 x 坐标 ; C, 为 重心 的 y 坐标 ; di 为 第 i 个 厂址 的 x 坐标 ; di 为 第 i 个 厂 
址 的 y 坐标 ; Vi; 为 从 第 i 个 厂址 运 进 或 运 出 的 货 

最 后 ， 选 择 求 出 的 重心 点 坐标 值 对 应 的 地 点 作为 我 们 要 布局 系统 的 选 址 。 

【 例 4-3】 某 公 司 需要 为 供应 三 个 销售 点 的 仓库 设施 选 址 。 三 个 销售 点 的 地 址 坐标 和 
每 月 的 销售 量 见 图 4- 1 和 表 4- 8。 使 用 重 选 
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第 4 章 生产 运 其 系统 选 址 与 布局 < \ 




















1000 
9 Q(790.900) 
800 
@ 重 心 (443.628) 
巩 250580) 
400 
200 oA(100.200) 
0 上 1 上 1 1 
200 400 600 800 1000 
图 4- 1 重心 法 的 网 格 地 图 
表 4-8 销售 点 月 销售 量 统计 表 
销售 点 每 月 销售 量 ( 件 ) 销售 点 每 月 销售 量 ( 件 ) 
A 点 1 250 G 点 2 300 
BR 1 900 











解 : 利用 图 4-1， 可 得 重心 的 坐标 为 
(100 Xx 1 250) + (250 x1°900)+ (790 x 2 300) -2 417 000 




















3 A 443. 49 
5 1 250 卡 1 900 十 2 300 5 450 人 
C (200 X 1 250) 十 人 80.X 1 900) 十 (900 X238300)X、 3 422 000 2 627. 89 

D250 十 1 900 十 2 300 5 450 上 


这 时 管理 层 可 以 把 x 坐标 和 > 坐标 近似 取 为 443 和 628( 图 4- 1)， 为 选择 仓库 地 址 提 
供 了 一 个 决策 依据 。 

类 似 上 述 用 于 处 理 选 址 问题 的 方法 还 有 很 多 ,需要 注意 的 是 ， 在 解决 实际 问题 时 ， 约 
柬 条 件 是 相当 复杂 的 ， 如 果 要 考虑 种 种 的 约束 限制 ， 建 立 模型 的 工作 会 变 得 非常 困难 ， 甚 
至 难以 解 算 。 最 好 在 建立 模型 以 前 先 做 定性 分 析 ， 忽 略 一 些 次 要 条 件 ， 抓 住 关键 因素 ， 可 
以 简化 模型 ， 取 得 比较 满意 的 结果 。 实 际 选 址 决策 中 ,往往 是 定性 的 方法 比 定量 方法 更 有 
价值 ， 采 取 以 定性 方法 为 主 、 定 量 为 辅 的 态度 是 比较 妥当 的 。 











4.2 厂区 平面 布局 








为 了 使 生产 系统 能 够 有 效 地 运转 ， 在 系统 内 需要 有 分 工 ， 分 成 若干 个 经 济 活动 单元 ， 
每 个 经 济 活动 单元 配置 一 定 的 生产 力 要 素 ， 完 成 特定 的 某 些 功能 ， 并 占据 一 定 的 空间 位 
置 。 厂区 平面 布局 就 是 在 一 个 给 定 的 厂区 范围 内 ， 对 多 个 经 济 活动 单元 进行 平面 布局 ， 使 
它们 组 合成 一 定 的 空间 形式 ， 从 而 有 效 地 为 企业 的 生产 运营 服务 ， 获 得 更 好 的 经 济 效果 。 
企业 的 生产 活动 在 物质 上 表现 为 物流 过 程 ， 因 此 厂区 的 平面 布局 对 物流 是 有 影响 的 。 物 流 
过 程 还 会 伴随 着 人 力 消耗 、 运 输 工 具 和 能 源 的 消耗 ， 可见， 平面 布局 对 费用 也 有 影响 。 此 
外 ， 有 关 的 管理 人 员 因 工作 需要 经 常 到 其 他 生产 部 门 处 理事 务 ， 在 路 上 走动 要 消耗 劳动 时 
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间 ,， 厂区 布局 得 合理 ， 可 以 减少 走路 时 间 。 因 此 合理 配置 企业 的 经 济 活动 单元 是 生产 系统 
布局 的 一 项 重要 内 容 。 

具体 地 说 ， 厂 区 平面 布局 要 考虑 以 下 4 个 问题 : 

(1) 应 包括 哪些 经 济 活动 单元 ”这 个 问题 取决 于 企业 的 产品 、 工 艺 设计 要 求 、 企 业 规 
模 、 企 业 的 生产 专业 化 水 平 与 协作 化 水 平等 多 种 因素 。 反 过 来 说 ， 经 济 活动 单元 的 构成 又 
在 很 大 程度 上 影响 生产 率 。 例 如 ， 有 些 情 况 下 一 个 厂 集中 有 一 个 工具 库 就 可 以 ， 但 另 一 些 
情况 下 ， 也 许 每 个 车 间或 每 个 工段 都 应 有 一 个 工具 库 。 

(2) 每 个 单元 需要 多 大 空间 ? 空间 太 小 ， 可 能 会 影响 到 生产 率 ， 影 响 到 工作 人 员 的 活 
动 ， 有 时 其 至 会 引发 人 身 事故 ;空间 太 大 ， 是 一 种 浪费 ， 同 样 会 影响 生产 率 ， 并且 使 工作 
人 员 之 间 相 互 隔离 ， 产 生 不 必要 的 朴 远 感 。 

(3) 每 个 单元 空间 的 形状 如 何 ” 每 个 单元 的 空间 大 小 、 形 状 如 何以 及 应 包含 哪些 部 
分 ， 这 儿 个 问题 实际 上 相互 关联 。 例 如 ， 一 个 加 工 单元 ， 应 包含 儿 台 机 器 ,这儿 台 机 器 应 
如 何 排列 ， 因 而 占用 多 大 空间 ， 需 要 综合 考虑 。 如 空间 已 限定 ， 只 能 在 限定 的 空间 内 考虑 
是 一 字 排 开 ， 还 是 三 角形 排列 等 ， 若 根据 加 工 工艺 的 需要 ， 必 须 是 一 字 排 开 或 三 角形 排 
列 ， 则 必须 在 此 条 件 下 考虑 需 多 大 空间 以 及 所 需 空间 的 形状 。 在 办 公 室 设 计 中 ， 办 公 桌 的 
排列 也 是 类 似 的 问题 。 

(4) 每 个 单元 在 系统 范围 内 的 位 置 %- 这 个 问题 应 包括 两 个 含义 : 单元 的 绝对 位 置 与 相 
对 位 置 。 有 时 ， 几 个 单元 的 绝对 位 置 变 站， 但 相对 位 置 没 变 。 相 对 位 置 的 重要 意义 在 于 它 
关系 到 物料 搬运 路 线 是 否 合理 ,是 否 节省 运费 与 时 间 ， 以 及 通信 和 是否 便利 等 。 此 外 ， 如 内 
部 相对 位 置 影响 不 大 时 ， 还 应 考虑 与 外 部 的 联系 例如 ， 将 有 出 入 口 的 单元 设置 于 靠近 
路 旁 。 


4.2.1 经 济 活动 单元 概述 









































1. 企业 经 济 活动 单元 构成 的 影响 因素 

企业 的 生产 运营 对 象 千差万别 ， 生 产 的 方法 各 不 相同 ， 因 此 ， 不 同 企业 经 济 活动 单元 
构成 的 类 型 不 尽 相 同 ， 没 有 固定 模式 。 影 响 企业 经 济 活动 单元 构成 的 因素 有 哪些 呢 ? 

1) 企业 的 产品 

企业 的 目标 最 终 是 要 通过 它 提供 的 产品 或 服务 来 实现 的 ， 因 此 ， 企 业 的 产品 或 服务 从 
根本 上 决定 着 企业 经 济 活动 单元 的 构成 。 对 于 制造 企业 来 说 ， 首 先 ， 企 业 的 产品 品种 将 决 
定 企业 所 要 配置 的 主要 生产 单元 ， 如 汽车 制造 三 需 有 冲压 车 间 ， 而 仪表 制造 公司 则 不 需 
要 ; 其次， 由 于 产品 的 结构 工艺 特点 决定 着 产品 粗 加 工 和 原材料 的 种 类 ， 决 定 着 产品 的 劳 
动量 构成 ， 因 此 ， 也 就 影响 着 生产 单元 的 构成 ; 最 后 ， 产 品 的 生产 规模 也 会 影响 到 生产 单 
元 的 构成 ， 如 某 产品 的 产量 较 大 且 加 工 劳动 量 也 较 大 、 具 有 一 定 规模 时 ， 就 要 考虑 设置 该 
种 产品 的 专门 生产 车 间或 分 厂 ， 反 之 ， 则 没有 必要 。 对 于 服务 业 企业 来 说 也 同样 如 此 ， 所 
提供 服务 内 容 不 同 、 服 务 规模 不 同 ， 经 济 活动 单元 的 构成 自然 不 同 。 

2) 企业 规模 

企业 经 济 活动 单元 的 构成 与 企业 规模 的 关系 是 十 分 密切 的 。 这 是 因为 企业 所 需 经 济 
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活动 单元 的 数目 、 大 小 是 由 企业 规模 所 决定 的 。 企 业 规模 越 大 ， 所 需要 的 单元 数目 也 
越 多 。 

3) 企业 的 生产 专业 化 与 协作 化 水 平 

这 主要 是 从 两 个 方面 影响 企业 的 经 济 活动 单元 构成 : 一 是 采用 不 同 专业 化 形式 ( 指 产 
品 对 象 专业 化 或 工艺 对 象 专业 化 ) 的 企业 ， 对 工艺 阶段 是 否 配 备 完整 的 要 求 不 同 ， 从 而 带 
来 了 经 济 活动 单元 构成 上 的 不 同 ; 二 是 企业 的 协作 化 水 平 越 高 ， 即 通过 协作 取得 的 零 部 
件 、 工 具 和 能 源 等 越 多 ， 则 企业 的 主要 生产 单元 就 越 少 。 例 如 ， 很 多 标准 件 可 容易 地 通过 
外 协 而 得 到 ， 没 必要 全 部 自己 建立 这 样 的 生产 单元 。 在 今天 ， 企 业 正 在 向 两 个 不 同 的 趋势 
发 展 , 一 是 生产 的 集中 化 和 专业 化 ， 即 生产 要 素 越 来 越 多 地 向 大 型 专业 化 企业 集中 ; 二 是 
生产 的 分 散 化 ， 即 生产 要 素 向 与 大 企业 协作 配套 的 小 型 企业 扩散 ， 以 大 企业 为 核心 构成 一 
个 企业 群体 ， 以 固定 的 协作 关系 从 事 某 些 专门 零 部 件 的 生产 或 完成 某 些 工艺 过 程 。 这 两 种 
发 展 趋势 给 企业 的 系统 布局 带 来 了 一 些 新 要 求 。 
4) 企业 的 技术 水 平 

其 中 主要 是 装备 的 技术 水 平 ， 它 直接 影响 着 企业 经 济 活 动 单元 的 构成 。 采 用 数控 设 
备 、 加 工 中 心 等 高 技术 设备 拥有 率 较 高 的 企业 ， 甚 生产 单位 的 组 成 则 较 简单 ;， 反之 ， 则 较 
复杂 。 

2. 经 济 活动 单元 类 型 

各 类 企业 为 了 追求 生产 效率 在 实践 中 总 结 出 一 些 比较 有 效 的 类 型 。 生 产 过 程 一 般 也 
是 按照 以 下 方式 进行 分 类 的 下 面 以 加 工 制造 业 为 例 进行 说 明 。 

1) 基本 生产 单元 

基本 生产 单元 指 直接 从 事 企 业 产 品 加 工 的 经 济 活 动 单元 。 它 又 可 分 成 三 种 不 同 
类 型 。 

(1) 准备 车 间 ， 主 要 任务 是 为 加 工 产品 准备 毛坯 料 ， 机 械 制造 业 中 的 铸造 车 间 、 银 压 
车 间 、 下 料 车 间 ， 都 属于 这 一 类 型 。 

(2) 加 工 车 间 ， 主 要 任务 是 把 零件 加 工 成 型 或 使 零件 具有 某 些 特定 功能 ， 如 机 加 工 车 
间 、 饭 焊 车 间 、 热 处 理 车 间 、 电 镀 车 间 等 。 

(3) 装配 车 间 ， 主 要 任务 是 把 零件 装配 成 产品 ， 一 般 可 分 为 部 件 装 配 车 间 、 总 装 车 
间 等 。 

2) 辅助 生产 单元 

辅助 生产 单元 指 为 基本 生产 单元 提供 辅助 产品 或 劳务 的 经 济 活动 单元 ， 相 对 于 加 工 产 
品 而 言 ， 它 们 属于 间接 生产 。 包 括 如 下 两 类 : 

a 辅助 车 间 。 如 工具 车 间 、 模 具 车 间 、 机 修 车 间 等 ，@ 动力 部 门 。 如 变 电 所 、 锅 炉 
房 、 乙 烽 气 站 、 压 缩 空 气 站 等 。 

3) 运营 服务 单元 

运营 服务 单元 指 为 基本 生产 和 辅助 生产 提供 服务 的 经 济 活动 单元 ， 又 分 为 三 种 类 型 
名 运输 部 门 。 如 汽车 队 、 装 务 队 、 起 重 队 等 ; @ 仓 库 。 如 原材料 库 、 在 制品 库 、 半 成 品 
库 、 工 具 库 、 成 品 库 等 ; @@ 检 验 与 计量 部 门 。 
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4) 技术 准备 单元 
技术 准备 单元 指 为 生产 提供 技术 服务 的 经 济 活动 单元 ， 如 研究 所 、 工 艺 科 、 试 制 车 
间 等 。 


4.2.2 厂区 平面 布局 原则 与 目标 


1. 厂区 平面 布局 原则 

厂区 布局 的 根本 要 求 是 要 有 系统 观点 ， 兼 顾 各 方面 要 求 ， 合 理 布局 精心 安排 ， 讲 究 整 
体 效 果 。 一 般 应 遵循 以 下 三 条 原则 。 

1) 工艺 原则 
厂区 布局 首先 应 该 满足 生产 工艺 过 程 的 要 求 ， 即 全 厂 的 工艺 流程 要 顺畅 ， 从 上 工序 转 
到 下 工序 ， 运 输 距离 要 短 直 ， 尽 可 能 避免 迁 回 和 往返 运输 。 
2) 经 济 原则 
生产 过 程 是 一 个 有 机 整体 ， 只 有 在 各 部 门 的 配合 平台 能 顺利 进行 ， 其中， 基本 生产 过 
程 (产品 加 工 过 程 ) 是 主体 ， 与 它 有 密切 联系 的 生产 部 门 要 尽 可 能 与 它 靠拢 ， 如 辅助 生产 车 
间 和 服务 部 门 应 该 围绕 基本 生产 车 间 安 排 。 在 满足 工艺 要 求 前 提 下 ， 寻 求 最 小 运输 量 的 布 
局 方案 ， 还 要 求 能 充分 利用 土地 面积 。 
3) 安全 和 环保 原则 
厂区 布局 还 要 有 利于 安全 生产 有 利于 职工 的 身心 健康 。 例 如 ， 易 燃 易 爆 物品 库 应 远 
离 加 工作 业 区 和 人 群 密集 区 ; 并 有 安全 防范 措施 ， 有 是 够 的 消防 安全 设施 ， 各 经 济 活动 单 
元 的 布局 要 符合 环保 要 求 ， 还 要 有 “三 废 ”处 理 措施 等 : 

2. 厂区 平面 布局 的 目标 

根据 以 上 三 区 平面 布局 的 三 原则 ， 提 炼 出 厂区 布局 的 “五 最 ”目标 。 

(1) 最 短 的 运输 路 线 。 有 利于 降低 生产 经 营 成 本 。 

(2) 最 大 的 灵活 性 。 灵 活 、 富 有 弹性 的 布局 ， 对 于 企业 未 来 的 发 展 及 适应 变化 的 能 力 
无 疑 具 有 重要 意义 ,但 这 一 目标 的 实现 往往 是 困难 的 。 

(3) 最 有 效 的 面积 利用 。 在 地 价 日 益 上 涨 的 今天 ， 为 了 节约 成 本 ， 企 业 应 尽 可 能 地 节 
省 用 地 。 

(4) 最 优良 的 工作 环境 。 不 仅 企 业 设 施 是 配置 在 一 定 的 厂区 之 内 ， 企 业 职 工 也 在 这 一 
环境 中 工作 和 生活 ， 他 们 积极 性 的 高 低 直接 影响 着 企业 的 经 营 成 果 。 所 以 ， 工 厂 布局 应 为 
他 们 提供 良好 的 工作 环境 。 

(5) 最 充分 的 发 展 余地 。 合 理 的 工厂 平面 布局 应 能 为 企业 今后 的 改 扩建 发 展 留 有 余 
地 ， 那 种 不 考虑 远景 发 展 的 短视 眼光 在 工厂 布局 中 是 十 分 有 害 的 。 


4.2.3 厂区 平面 布局 方法 









































1. 模板 布局 法 
模板 布局 法 的 基本 步骤 如 下 。 


ER co 


1) 收集 有 关 信 息 和 数据 

(1) 所 需 经 济 活动 单元 及 其 面积 。 

(2) 可 利用 空间 即 厂 区 的 形状 和 大 小 (或 现 有 布局 图 ) 。 

(3) 各 个 单元 之 间 的 相关 关系 。 

(4) 其 他 约束 条 件 。 

2) 做 出 初步 平面 布局 方案 ( 块 状 区 划 图 ) 

按 比 例 制作 厂区 平面 模板 和 各 生产 单位 的 模板 ， 在 形状 面积 一 定 的 厂址 上 排列 生产 单 
位 模板 ， 要 考虑 的 是 所 有 的 生产 单位 是 否 能 够 排 得 下 ， 且 运输 量 尽 可 能 小 。 根 据 布局 三 原 
则 ， 在 平面 上 排列 出 一 个 个 的 布局 方案 ,进行 评价 。 

3) 做 出 详细 方案 

选择 满意 的 方案 ,确定 最 终 块 状 区 划 图 ， 制 定 出 详细 方案 。 

2. 物料 运 量 图 法 

物料 运 量 图 法 就 是 根据 各 车 间 ( 仓 库 /站 场 ) 的 物料 运 量 大 小 来 进行 工厂 总 平面 布置 。 
相互 间 运 量 大 的 车 间 靠 近 布 置 ， 反 之 远 些 。 方 法 是 先 绘制 物料 运 量 从 至 表 ， 见 表 4- 9; 然 





















































后 绘制 物料 运 量 相关 图 ， 如 图 4-2 所 示 ; 最 后 将 运 量 大 的 车 间或 单元 靠近 布置 。 本 例 中 ， 
03 与 02 车 间 、03 与 04 车 间 之 间 的 运 量 最 大 , ` 因 此， 应 靠近 布置 ， 其 他 车 间 的 布局 则 酌 
情 处 理 ， 最 终 的 平面 布局 图 如 图 4- 3 所 示 。 
表 4-*9 物料 运 量 从 至 表 单位 : 吨 
01 02 03 04 05 06 总 计 
01 6 2 2 4 14 
02 6 4 3 13 
03 6 6 4 4 20 
04 6 2 4 12 
05 1 1 
06 3 4 7 
总 计 0 15 16 13 11 12 
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3. 作业 相关 图 法 

作业 相关 图 法 是 通过 
布局 其 相互 位 置 ， 从 而 得 
I、O、U、X 6 个 等 级 ， 并 给 出 相应 的 分 值 ， 见 表 4 - 10; 组 织 各 组 成 部 分 之 间 的 关系 密 
切 原因 有 9 种 情况 ， 分 别 
一 一 确定 出 相互 关系 ， 根 
安排 出 最 合理 的 布局 方案 。 
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图 4-3 车 间 平 面 布局 


图 解 ， 判 明 企业 各 个 部 门 之 间 的 关系 ， 然 后 根据 关系 的 密切 程度 
出 较 优 的 总 平面 布置 方案 。 首 先 将 关系 密切 程度 划分 为 A、E、 











1 9 个 数字 代表 ， 见 表 4 - 11。 然 后 根据 资料 ， 将 待 布局 的 部 门 
据 相互 关系 的 重要 程度 ， 按 重要 等 级 高 的 部 门 相 邻 布局 的 原则 ， 








表 4- 10 关系 密切 程度 分 类 及 代号 



























































代号 关系 密切 程度 分 值 代号 关系 密切 程度 分 值 
A 绝对 重要 6 0 - 般 3 
E 特别 重要 5 U 不 重要 2 
I 重要 4 X 不 予 考虑 1 
表 4- 11 关系 密切 原因 及 代号 
代号 关系 密切 原因 代号 关系 密切 原因 代号 关系 密切 原因 
1 使 用 共同 的 原始 记录 1 大 员 接 触 频繁 7 做 类 似 的 工作 
2 共用 人 员 5 文件 交换 频繁 8 共用 设备 
3 共用 场地 6 工作 流程 连续 9 其 他 
【 例 4- 4】 一 个 快餐 店 要 布局 其 生产 与 服务 设施 。 该 快餐 店 共 分 成 5 个 部 门 ， 各 部 门 


的 面积 以 及 部 门 间 的 作业 关系 密切 程度 如 图 4 -4 所 示 。 要 求 按 相 互 关系 进行 布置。 


解 : (1) 首 先 根据 作 
程度 表 ( 表 4- 12) 。 


此 相关 图 计算 每 个 组 成 部 分 的 关系 积分 ， 以 此 编制 出 各 部 门 相 关 


表 4- 12 部 门 相关 程度 表 














与 其 他 部 门 的 与 其 他 部 门 的 
部 门 关系 分 数 部 门 关系 分 数 
1 W 荐 亦 打 2 十 5 十 4 十 2 一 13 4 IO0OAU 4 十 3 十 6 十 2 一 15 
2 UO 0 U | 2+3+3+2=10 5 UUOU 2 十 2 十 3 十 2 一 9 
3 E O A 0O | 5+3+6+3=17 


























(2) 选 
4)， 即 与 部 


2(2 000 
3(2 000 









图 4-4 快餐 店 各 部 门 作业 相关 图 图 4-5 初始 布置 图 


取 关 系 分 数 最 高 的 部 门 (部 门 3) 开 始 布局 ， 再 选 出 与 它 关 系 最 密切 的 部 门 (部 门 
门 3 有 人 A 关系 的 部 门 ， 安 排 在 它 的 旁边 ， 可 布局 成 图 4- 5。 本 例 中 布局 用 的 


样片 为 1 000 平方 米 ， 部 门 3 为 2 000 平方 米 ， 所 以 需 用 两 块 样片 。 


(3) 找 
选 。 如 果 有 


数 最 高 的 部 广 


按照 上 
个 方案 ， 如 
接着 对 
上 述 部 门 1 
一 些 布局 方 
用 同样 


(a) 部 门 4-1 4 分 。 (b) 部 门 4-1 0 分 “(ce) 部 门 4-1 4 分 


出 与 已 选 部 门 (部 门 3 和 4) 关系 最 密切 的 部 门 “ 按 A、E、I、O、 的 顺序 来 
两 个 或 两 个 以 上 同样 关系 程度 的 部 门 则 比较 它们 的 关系 分 数 ， 优 先 布局 关系 分 
I 
述 原 则 ， 本 例 可 按 部 门 3，4，1。2; 5 的 次 序 进行 布局 。 布 局 部 门 1 可 以 有 三 
图 4-6 所 示 。 

方案 进行 记分 ， 两 部 门 靠 在 二 起 按 相 关 图 上 的 数码 算 分 ， 不 靠 在 一 起 算 零 分 。 
的 三 种 布局 方案 中 ， 以 方案 (a) 得 分 最 多 ， 其 他 次 之 。 实 际 上 部 门 1 还 有 其 他 
案 ， 但 都 不 如 方案 (a 好 。 

的 方法 再 布局 部 门 2 和 部 门 5， 最 后 可 得 出 如 图 4- 7 所 示 的 最 终结 果 。 


mm sm" rm 
i 





回回 四 


部 门 3-1 5 分 部 门 3-1 5 分 。 ”部 门 3-1 0 分 
合计 9 只 合计 5 和 合计 纷 


图 4-6 部 门 1 的 三 种 布局 图 图 4-7 最 终 方案 布局 图 





4. 从 至 表 试 验 法 


从 至 表 
和 设备 上 力 
利用 从 至 表 
相对 距离 ， 


试验 法 是 一 种 常用 的 生产 和 服务 设施 布局 方法 。 它 是 根据 各 种 零件 在 各 工作 地 
工 的 顺序 ， 编 制 零件 从 某 工作 地 至 另 一 工作 地 的 移动 次 数 的 汇总 表 即 从 至 表 ， 
中 列 出 的 机 器 或 设施 之 间 的 相对 位 置 ， 以 对 角 线 元 素 为 基准 计算 工作 地 之 间 的 
经 过 有 限 次 试验 和 改进 ， 找 出 整个 生产 单元 物料 总 运 量 最 小 的 布局 方案 ， 该 方 























法 既 可 以 
步 又 如 下 。 
(1) 绘 





于 厂区 内 各 经 济 活动 单元 的 布局 ， 也 可 以 用 于 对 车 间 内 生产 设备 的 布置 。 具 体 


制 产品 加 工 的 综合 工艺 路 线 表 ， 见 表 4- 13。 





-1 和 -am Rs 


表 4- 13 综合 工艺 路 线 表 


零件 编号 
工作 地 


毛坯 库 中 
. 铣床 (组 ) G) @) 
车 床 (组 ) © @ 

钻床 (组 ) @) 他 
. 铀 床 (组 ) 

磨床 (组 ) © 
检验 (组 ) G) 了 2 


U 2 合计 





PT 
Hm 











(2) 根据 综合 工艺 路 线 表 ， 制 定 设备 布置 的 初始 方案 ,编制 零件 从 至 表 。 从 至 表 是 按 
照 工作 地 数 (n) 作 的 一 个 nXn 矩阵， 表 中 纵 列 为 起 始 的 玉 序 ， 横 行为 终 至 的 工序 。 对 角 
线 的 右上 方 ( 上 三 角 ) 表 示 按 箭头 方向 前 进 的 移动 次 数 ( 表 4- 13 中 )， 对 角 线 左下 方 (下 三 
角 ) 表 示 按 箭头 方向 后 退 的 移动 次 数 。 在 表 的 每 一 格 填 和 人 从 某 工 作 地 至 另 一 工作 地 的 产品 
移动 次 数 。 初 始 的 零件 从 至 表 见 表 4- 14。 
表 4- 14 初始 从 至 表 
































(3) 分 析 和 改进 初始 的 产品 从 至 表 ， 求 得 较 优 的 设备 布局 方案 。 通 过 分 析 从 至 表 的 构 
成 可 知 ， 从 至 表 中 的 数据 距离 对 角 线 的 格 数 就 是 设备 之 间 的 距离 单位 数 。 我 们 在 从 至 表 对 
角 线 的 两 侧 绘制 平行 于 对 角 线 ， 并 穿 过 各 从 至 数 的 斜 线 。 如 果 将 所 有 和 斜 线 按照 距离 对 角 线 
远近 依次 编号 [i 二 1]，2，3，…,，n 一 1]. 编号 为 站 的 斜 线 穿 过 的 从 至 数 总 和 为 7， 则 设备 
在 这 种 排列 下 ， 产 品 总 的 移动 距离 为 工 一 习 世 。 初 始 从 至 表 中 对 角 线 右 上 方 第 一 条 斜 线 
i 二 1， 表 示 从 各 设备 至 斜 线 经 过 的 各 设备 之 间 的 距离 均 为 1 个 单位 ; i 二 2 则 表示 距离 均 为 
2 个 单位 ， 以 此 类 推 ， 从 而 可 以 求 出 总 的 零件 移动 距离 。 

通过 上 述 分 析 可 知 ， 斜 线 与 对 角 线 越 靠 近 ， 表 明 移 动 距离 越 短 。 因 此 ， 最 佳 的 设备 排 
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2. 车 床 (组 ) 





3. 铣床 (组) 












4. 钻床 (组 》 


5. 检验 (组 ) 






(4) 计算 改进 前 后 零件 移动 的 总 距离 ,如 


总 的 零件 移动 距离 减少 了 6 -个 单位 距离 ， 
大 提高 了 。 改 进 后 的 综合 工艺 路 线 表 见 表 ,人 = 














1 表 4 二 16 所 示 。 通 过 计算 比较 可 义 
占 原 总 距离 数 的 33. 3%， 设备 布局 的 优化 程度 大 


1， 改 进 后 


17》 


表 4- 16 从 至 表 计 算 表 
































排 列 顺 流 逆 流 
格 数 X 对 角 线 位 上 各 次 之 和 格 数 X 对 角 线 位 上 各 次 之 和 
1X1=1 2Xx(2+2)=8 1X(2+1)=3 

调整 前 | 3X2=6 
小 计 15 小 计 3 

零件 移动 总 距离 15 十 3 一 18 (单位 距离 ) 
Re 区 
小 计 10 小 计 2 

WR 零件 移动 总 距离 10 十 2 二 12 (单位 距离 ) 
零件 移动 总 距离 调整 前 后 之 差 18 一 12 二 6( 单 位 距离 ) 
总 距离 相对 减少 程度 6 二 18X100% 一 33. 3% 





= 


列 应 该 是 移动 从 至 表 中 从 至 数 越 大 的 设备 ， 排 列 在 越 靠近 对 角 线 的 位 置 上 。 依 据 这 一 原 
则 ， 通 过 多 次 调整 ， 找 出 较 优 的 排列 顺序 ， 则 改进 后 的 最 终 零 件 从 至 表 见 表 4- 15。 
表 4-15 最 终 零 件 从 至 表 


”1 和 -am Eo th 


表 4- 17 改进 后 综合 工艺 路 线 表 





零件 编号 
工作 地 | 人 

毛坯 库 (D OO 2 
车 订 © @ 4 
铣床 G) Gy 2 
钻 床 (4) 四 | 6 3 
检验 O 7 2 
鲁 床 @) 
磨 床 











4.3 车 间 布 置 


车 间 布 置 是 指 车 间 内 各 组 成 部 分 和 设备 的 布置 。 车间 由 基本 生产 部 分 、 辅 助 生产 部 
分 、 仓 库 部 分 、 办 公 部 分 和 生活 区 域 组 成 。 对 车 间 布 置 的 要 求 与 厂区 布置 相 类 似 ， 只 是 车 
间 的 规模 小 ， 要 求 更 具体 一 些 。 车 间 是 企业 生产 活动 的 直接 承担 者 ， 担 负 着 产品 的 加 工 任 
务 ， 设 备 布置 成 为 车 间 布 置 工作 中 最 主要 的 任务 。 

4.3.1 车 间 设 备 布置 形式 

车 间 内 设备 布置 通常 有 两 种 形式 ， 即 工艺 专业 化 和 产品 (对 象 ) 专 业 化 布置 形式 。 

1. 工艺 专业 化 布置 

工艺 专业 化 布置 是 指 将 同类 的 设备 布置 在 一 起 的 车 间 布 置 方 式 ， 也 称 “ 机 群 式 布置 ”， 
如 图 4- 8 所 示 。 例 如 将 所 有 的 车 床 布置 在 一 个 车 间 ， 将 所 有 的 冲压 机 床 布置 在 另 一 个 车 
间 等 。 金 属 切 前 加 工 车 间 ( 俗 称 金工 车 间 ) 集 中 了 许多 金属 切削 机 床 ， 专 门 承担 金属 切 前 加 
工 工艺 的 生产 任务 。 在 金工 车 间 内 采用 工艺 专业 化 形式 就 是 指 按 工艺 类 别 建立 生产 班组 ， 
常见 的 有 车 床 组、 铣床 组 、 刨 床 组 、 钻 床 组 、 磨 床 组 等 。 被 加 工 的 零件 ,根据 预 先 设 定好 
的 流程 顺序 从 一 个 地 方 转移 到 另 一 个 地 方 ， 每 项 操作 都 由 适宜 的 机 器 来 完成 。 

工艺 专业 化 布置 形式 比较 适用 于 品种 多 产量 小 的 生产 类 型 。 它 的 特点 是 : 同类 设备 集 
中 , 加工 技 术 单一 ， 分 派 任务 弹性 大 ;加 工 对 象 多 ,工艺 路 线 差 别 大 ， 难 以 使 工件 搬 动 自 
动 化 ; 在 各 工序 之 间 成 批 搬 运 ， 加工 周期 长 ;周转 环节 多 ， 不 易 管 理 。 

工艺 专业 化 布置 的 主要 条 件 是 : 同类 型 设备 较 多 ; 所 使 用 设备 的 通用 性 较 强 ; 生产 的 
产品 需要 量 小 ， 品 种 变化 较 多 ， 间 吹 性 较 大 ; 工人 的 技术 水 平 要 求 较 高 。 

1) 工艺 专业 化 布置 的 优点 

(1) 有 较 强 的 适应 性 ， 可 不 必 随 产品 品种 的 变换 而 重新 布置 和 调整 设备 。 

(2) 由 于 同类 设备 集中 在 一 起 ， 便 于 充分 利用 生产 设备 和 生产 面积 。 

(3) 减少 重复 添置 设备 ,设备 费用 和 维护 费用 较 低 。 
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4-8 工艺 专业 化 布置 图 
(4) 同一 种 工艺 集中 在 一 起 ， 便 于 工艺 及 设备 管理 ， 有 利于 工 痊 技 术 水 平 的 提高 。 遇 




















设备 故障 ， 生 产 不 致 中 断 ， 局 部 停工 不 致 影响 全 局 ， 可 用 其 他 设备 代替 。 

(5) 安排 较 简便 ， 可 少 受 工序 的 限制 和 场地 的 影响 : 

2) 工艺 专业 化 布置 的 缺点 

(1) 加 工 对 象 在 车 间 之 间 轧 转交 接 频 繁 ， 流程 交 又 重复 ， 运 输 堆放 增多 ,运输 费用 
增加 。 

(2) 半成品 运送 时 间 长 ， 停 放 时 间 多 ,生产 周期 延长 ， 在 制品 增加 ， 流 动 资金 占用 量 
增 大 。 

(3) 产品 经 常 变换 ， 因 此 正人 技术 水 平 要 求 较 高 ， 培 训 期 较 长 。 

(4) 车 间 之 间 的 联系 与 协作 关系 频繁 ， 计 划 管 理 , 在 制品 管理 、 质 量 管理 等 工作 复 
打 化 。 

2. 产品 专业 化 布置 


产品 专业 化 布置 又 称 对 象 专业 化 布置 (也 称 “ 生 产 线 布置 ”或 “封闭 式 布 团 "”， 是 指 
把 加 工 某 种 产品 (零件 ) 所 需要 的 设备 布置 在 一 起 ， 即 布 葡 成 一 条 专门 的 加 工 生 产 线 ， 如 
图 4-9 所 了 示 。 这 种 形式 适合 于 品种 少 、 产 量 大 、 高 标准 化 的 产品 生产 类 型 。 例 如 汽车 制 
造 厂 的 装配 线 的 布置 。 
对 象 专业 化 布置 的 主要 条 件 是 : 企业 应 有 较为 稳定 的 专业 方向 和 一 定 的 生产 规模 ; 产 
品 结构 比较 稳定 ， 产 品 零件 的 标准 化 和 通用 化 程度 比较 高 ， 半 自动 或 全 自动 生产 ,至 少 初 
具 流 水 线 规模 ; 分 工 精细 ， 工种、 设备 类 型 齐全 。 
1) 产品 专业 化 布置 的 优点 
(1) 可 以 缩短 产品 的 加 工 路 线 ， 节 约 运输 、 辅 助 工具 等 费用 。 
(2) 可 以 减少 产品 的 搬运 和 停滞 时 间 ， 缩 短 生产 周期 ， 减 少 在 制品 和 流动 资金 占用 量 。 
(3) 工人 的 技术 水 平 要求 较 低 ， 有 利于 劳动 力 调配 。 
(4) 协作 关系 简单 ， 计 划 管理 工作 简化 。 
2) 产品 专业 化 布置 的 缺点 
(1) 适应 性 差 ， 包括 产量 变化 和 产品 品种 变化 都 不 灵活 。 
(2) 设备 管理 复杂 ， 利用 率 差 ， 生产 线 上 任何 设备 的 故障 可 能 导致 全 线 停产 。 
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图 4~9 产品 专业 化 布置 图 


(3) 不 便于 工人 技术 水 平 的 提高 。 

(4) 生产 线 投资 巨大 , 

工艺 专业 化 布置 与 产品 专业 化 布置 之 间 的 区 别 就 是 工作 流程 的 路 线 不 同 。 工 艺 专业 化 
布置 中 的 物流 路 线 是 高 度 变化 的 ， 因 为 用 于 既定 任务 的 物流 在 其 生产 周期 中 要 多 次 送 往 同 
一 加 工 车 间 。 产 品 专业 化 布置 中 ,设备 或 车 间 服 务 于 专门 的 产品 线 ， 采用 相同 的 设备 能 避 
免 物料 入 回 ， 实现 物料 的 直线 运动 。 只 有 当 给 定 产 品 或 零件 的 批量 远大 于 所 生产 的 产品 或 
零件 种 类 时 ,采用 产品 专业 化 布置 原则 才 有 意义 。 


3. 混合 类 型 布置 





混合 类 型 布置 是 指 将 产品 专业 化 和 工艺 专业 化 两 种 方式 结合 起 来 的 布置 方式 。 在 一 个 


工厂 内 ， 既 有 按 对 象 专 } 


此 化 布 署 的 车 间 ， 又 有 按 工艺 专业 化 布置 的 车 间 ， 因此， 在 实际 工 


作 中 的 布局 往往 较为 灵活 ， 即 可 以 在 对 象 专业 化 的 基础 上 采用 工艺 专业 化 的 布置 。 例 如 ， 
铸 钢 、 铸 铁 件 车 间 ， 模 锻 、 自 由 锻 车 间 ， 表 面 处 理 、 高 频 淳 火 与 热处理 车 间 等 。 更 常见 的 
是 封闭 的 车 间 ( 按 产品 布置 ) 内 部 ， 仍 按 各 机 种 小 组 排列 ， 如 车 床 组 、 铣 床 组 等 ， 这 大 都 出 
于 产品 品种 不 多 、 数 量 也 不 足以 单独 成 立 一 条 生产 线 的 缘故 。 


. 成 组 技术 布置 














于 以 上 基本 布置 














l 式 各 有 优 缺 点 ， 故 人 们 一 直 在 探索 一 种 既 能 节省 流程 ， 又 能 适应 


各 种 加 工 要 求 的 布局 形式 。 在 这 方面 ， 成 组 技术 布置 的 形式 逐渐 得 到 越 来 越 广泛 的 应 用 ， 
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以 适应 日 趋 于 小 批量 、 多 品种 、 变 化 多 的 要 求 。 利 用 成 组 技术 原理 组 成 的 加 工 单位 称 为 成 
组 加 工 单元 ， 不 同 的 成 组 加 工 单位 分 布 排列 便 形 成 了 成 组 技术 布置 。 


4.3.2 车 间 布 置 原则 


生产 车 间 内 部 的 布置 应 遵循 工艺 性 、 经 济 性 和 安全 性 原则 ， 具 体 有 以 下 要 求 。 

(1) 尽 可 能 保持 生产 过 程 的 连续 性 ， 使 在 制品 处 于 加 工 或 运输 状态 ,减少 中 断 与 停 
顿 ， 这 就 要 求 各 生产 环节 能 布置 得 流程 通畅 、 紧 密 衔接 ， 各 生产 环节 的 加 工 能 力 应 该 
匹配 。 

(2) 工件 加 工 中 的 运送 路 线 要 短 ， 尽 可 能 地 减少 在 制品 运送 次 数 与 运送 量 ， 工 人 操作 
的 行走 路 线 要 短 ， 节 省 工人 的 工作 时 间 。 

(3) 车 间 内 要 留 出 足够 的 通道 面积 ,通道 要 直 ， 尽 可 能 少 转 弯 。 物 流通 道 与 人 行走 道 
最 好 分 开 。 

(4) 充分 保证 生产 用 面积 ， 提 高 利用 率 ， 不 需要 的 工具 等 物品 坚决 清理 出 现场 ， 不 常 
使 用 的 东西 ， 放 在 边 角 处 。 

(5) 设备 布置 要 保证 安全 ， 要 便于 工人 操作 和 布置 工作 地 。 

4. 3. 3 车间 布置 实例 

上 海 拖拉 机 厂 齿轮 车 间 是 为 幸福 摩托 车 配套 生产 齿轮 而 建立 起 来 的 ， 车 间 面 积 3 000 
平方 米 。 它 是 按 对 象 原则 组 成 的 车 间 , 在 整个 制造 流程 中 ;~ 除 热处理 工艺 在 热处理 车 间 完 
成 外 ， 其 余 的 全 部 在 车 间 内 加 王 。 该 车 间 的 内 部 平面 布置 开始 时 按 工 艺 专业 化 形式 ， 如 
图 4- 10 所 示 。 





























军 阁 门 
8 











藻 间 站 站 4 走道 




















4- 10 工艺 专业 化 布置 的 齿轮 车 间 


当时 该 车 间 共 有 职工 190 人 , 设备 96 台 . 月 产量 仅 有 2 000 套 。 车 间 辅 助 部 分 和 办 公 
部 分 在 车 间 附 近 。 图 4- 10 中 间 的 虚线 圆圈 表示 热处理 工艺 在 其 他 地 方 完成 。 生 产 中 的 主 
要 问题 是 : 在 制品 在 车 间 内 各 班组 之 间 运 输 频 繁 ， 为 了 减少 运输 ， 采 用 一 天 运 一 次 的 成 批 
运输 方式 ， 这 样 又 导致 每 天 需要 进 库 、 出 库 ， 上 下 班 时 刻 在 制品 库 十 分 拥挤 ， 并 占用 大 量 
在 制品 。 

一 年 后 随 着 需要 量 的 增加 ， 原 布置 方式 已 不 能 适应 需求 ， 将 它 改 成 产品 专业 化 布 署 形 
式 。 同 时 更 新 部 分 设备 ， 新 设备 的 效率 较 高 ， 设 备 数 量 增 加 到 110 台 ， 职 工人 数 增加 到 
216 名 。 新 的 布置 形式 如 图 4- 11 所 示 。 
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图 4-11 产品 专业 化 布置 的 齿轮 车 间 














按 产品 专业 化 布置 后 ， 工 艺 路 线 通畅 ， 工 序 之 间 采 用 滑 醒 运送 ， 节 省 搬运 工 ; 中 间 环 
节 减 少 ， 生 产 效率 提高 ， 月 产量 达到 12 000 套 ; 在 制品 数量 大 大 减少 ， 降 低 了 流动 资金 
占用 量 。 如 果 没 有 热处理 环节 就 是 流水 生产 线 方式 。 





4.4 服务 业 系统 布局 


服务 业 行业 种 类 繁多 ， 难 以 归纳 成 如 制造 业 的 几 种 基本 类 型 。 就 单个 运营 单位 而 言 ， 
多 数 规模 较 小 ， 且 属于 劳动 密集 型 使 用 的 设备 数量 也 较 少 ， 对 设备 布置 的 要 求 没有 制造 
业 那 样 迫 切 ， 当 然 ， 还 是 存在 合理 的 布置 问题 。 下 面 仪 介绍 几 种 典型 服务 业 系 统 的 布局 
做 法 。 
4.4 1 办 公 室 布局 


办 公 室 布局 的 内 容 主要 是 确定 人 员 座 位 的 位 置 和 办 公 室 物质 条 件 的 合理 配置 。 布 局 时 
一 般 要 了 解 办 公 室 工作 性 质 与 内 容 ， 办 公 室内 部 组 织 与 人 员 分 工 ， 办 公 室 与 其 他 单位 的 联 
系 。 还 可 绘制 业务 流程 图 ， 作 为 布局 的 依据 。 还 要 了 解 办 公 室 定 员 编制 ， 以 及 根据 工作 需 
要 应 配备 的 家 具 、 通 信 工 具 和 主要 办 公用 品 等 。 在 充分 掌握 情况 的 基础 上 ， 按 办 公 室 的 位 
置 和 面积 进行 合理 布局 ， 并 绘制 平面 图 。 经 讨论 、 比 较 和 修改 后 ， 即 可 正式 按 图 进行 
布局 。 






































. 办公室 布局 的 特点 及 要 求 


办 公 室 布局 中 ， 有 一 些 布局 原则 与 生产 制造 系统 是 相同 的 例如， 按照 工作 流程 和 能 
力 平衡 的 要 求 划分 工作 中 心 和 个 人 工作 站 ， 使 办 公 室 布局 保持 一 定 的 柔性 ， 以 便于 未 来 的 
调整 与 发 展 等 。 但 是 ， 办 公 室 与 生产 制造 系统 相 比 ， 也 有 许多 根本 不 同 的 特点 。 

(1) 生产 制造 系统 加 工 处 理 的 对 象 主要 是 有 形 的 物品 ， 因 此 ， 物 料 搬运 是 系统 布局 的 
一 个 主要 考虑 因素 。 而 办 公 室 工作 的 处 理 对 象 主要 是 信息 以 及 组 织 内 外 的 来 访 者 ， 因 此 ， 
信息 的 传递 和 交流 方便 与 否 ， 来 访 者 办 事 是 否 方便 、 快 捷 ， 是 主要 的 考虑 因素 。 

(2) 在 生产 制造 系统 中 ， 尤 其 是 自动 化 生产 系统 中 , 产 出 速度 往往 取决 于 设备 的 速 
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度 , 或 者 说 与 设备 速度 有 相当 大 的 关系 。 而 在 办 公 室 ， 工 作 效 率 的 高 低 往往 取决 于 人 的 工 
作 速 度 ， 而 办 公 室 布 局 ， 又 会 对 人 的 工作 效率 产生 极 大 影响 。 

(3) 在 生产 制造 系统 中 ， 产 品 的 加 工 特性 往往 在 很 大 程度 上 决定 系统 布局 的 基本 类 
型 ， 生 产 运营 管理 人 员 一 般 只 在 基本 类 型 选择 的 基础 上 进行 系统 布局 。 而 在 办 公 室 布局 
中 ， 同 一 类 工作 任务 可 选用 的 办 公 室 布局 有 多 种 ， 包 括 房间 的 分 割 方式 、 每 人 工作 空间 的 
分 割 方式 、 办 公家 具 的 选择 和 布局 方式 等 。 

此 外 ,组 织 结构 、 各 个 部 门 的 配置 方式 、 部 门 之 间 的 相互 联系 和 相对 位 置 的 要 求 对 办 
公 室 布局 也 有 重要 的 影响 ， 在 办 公 室 布局 中 都 要 有 所 考虑 。 

根据 已 有 的 经 验 ， 搞 好 办 公 室 布局 ， 需 要 注意 以 下 一 些 问题 。 

(1) 力求 使 办 公 室 有 一 个 安静 的 工作 环境 。 各 种 哮 杂 声音 会 使 人 感到 不 愉快 ， 分 散 注 
意 力 ， 容 易 造 成 工作 上 的 错误 。 所以， 办 公 室 应 布局 在 比较 安静 ,适中 的 位 置 。 如 果 修 建 
办 公 大 楼 ， 则 大 部 分 办 公 室 可 以 集中 在 一 起 ， 这 样 既 便于 工作 上 相互 联系 ， 又 可 以 求 得 比 
较 安 静 的 工作 环境 。 如 果 没 有 办 公 大 楼 ， 则 办 公 室 就 可 能 比较 分 散 ， 这 样 的 好 处 是 接近 生 
产 现 场 ， 便 于 为 生产 服务 ， 但 可 能 不 够 安静 ,必须 采取 基体 措施 ， 如 安装 隔音 装置 等 ， 以 
排除 各 种 杂音 。 为 保持 办 公 室内 安静 ， 应 将 电话 和 其 他 发 声 设 备 安装 在 最 少 干扰 他 人 工作 
的 位 置 ， 客 人 来 访 最 好 设 有 单独 会 客室 ， 如 不 具备 此 条 件 ， 也 应 将 会 客 处 布局 在 办 公 室 的 
和 人口 附 近 。 

(2) 办 公 室 应 有 良好 的 采光 、 照 明 条 件 。 室 内 光线 过 强 或 过 弱 ， 都 会 增加 人 的 疲劳 ， 
降低 工作 效率 。 一 般 来 说 ， 自 然 光 优 于 人 造 光 ， 间 接 光 优 于 直射 光 ， 匀 散光 优 于 聚焦 光 。 
自然 光 有 益 于 人 的 身心 健康 ,但 早晚 、 阴 雨 可 能 光线 不 足 ， 因 此 需要 有 其 他 的 人 造 光 补 
充 。 布 局 办 公 室内 座位 时 ,应 尽量 使 自然 光 来 自 办 公 桌 的 左上 方 或 斜 后 上 方 。 

(3) 最 有 效 地 利用 办 公 室 面积 ， 合 理 布局 工作 人 员 的 座位 。 安 排 座位 时 要 考虑 业务 工 
作 的 流程 和 同一 业务 小 组 工作 需要 ， 尽 可 能 采取 对 称 布局 ， 避 免 不 必 要 的 文书 移动 。 

(4) 办 公 室 布局 应 力求 整齐 、 清 洁 。 室 内 用 品 应 摆 放 整齐 ， 使 用 方便 。 文 件 箱 、 文 件 
柜 的 大 小 、 高 度 最 好 一 致 ， 并 尽量 靠 墙 放置 或 背 对 背 放置 。 常 用 的 文件 箱 相应 布局 在 使 用 
者 附近 。 办 公用 品 和 其 他 室内 装饰 物 要 经 济 实用 ， 不 要 不 切实 际 的 一 味 追 求 豪华 。 
2. 办 公 室 布局 的 主要 模式 
办 公 室 布局 根据 行业 的 不 同 、 工 作 任务 的 不 同 有 多 种 ， 归 纳 起 来 ,大致 可 以 分 为 以 下 
几 种 模式 。 
1) 封闭 式 办 公 室 
这 是 一 种 传统 的 布置 方式 ， 办 公 楼 被 分 割 成 多 个 小 房间 ， 伴 之 以 一 堵 堵 墙 、 一 个 个 
门 和 长 长 的 走廊 。 显 然 ， 这 种 布局 可 以 保持 工作 人 员 足 够 的 独立 性 ,但 却 不 利于 人 与 人 
之 间 的 信息 交流 和 传递 ,使 人 与 人 之 间 产 生 朴 远 感 . 也 不 利于 上 下 级 之 间 的 沟通 ， 而 
且 ， 几 乎 没有 调整 和 改变 布局 的 余地 。 我 国 的 政府 机 关 和 过 去 的 企 事业 单位 大 部 分 都 是 
这 种 模式 。 

2) 开放 式 办 公 室 

这 种 模式 是 近 20 多 年 来 发 展 起 来 的 ， 在 一 间 很 大 的 办 公 室内 ， 可 同时 容纳 一 个 或 几 
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个 部 门 的 十 几 个 人 、 几 十 个 人 其 至 上 百 个 人 共同 工作 。 这 种 布局 方式 不 仅 方 便 了 同事 之 间 
的 交流 ， 也 方便 了 部 门 领导 与 一 般 职 员 的 交流 ， 在 某 种 程度 上 消除 了 等 级 的 隔 闵 ， 同 时 节 
约 了 空间 成 本 。 但 这 种 方式 的 商 端 是 ， 有 时 会 相互 干扰 ， 也 会 带 来 职员 之 间 的 闲聊 等 。 该 
种 模式 以 日 韩 台 资 企 业 采用 为 代表 。 

3) 半 开 放 式 办 公 室 

在 开放 式 办 公 室 布局 的 基础 上 ， 进 一 步 发 展 起 来 的 一 种 布局 形式 ， 是 带 有 半截 屏风 的 
组 合 办 公 模 块 。 这 种 布局 既 利用 了 开放 式 办 公 室 布局 的 优点 ， 又 在 某 种 传递 上 避免 了 开放 
式 布局 情况 下 的 相互 干扰 、 闲 聊 等 整 病 。 而 且 ， 这 种 模块 使 布局 有 很 大 的 柔性 ， 可 随时 根 
据 情 况 的 变化 重新 调整 和 布局 。 采 用 这 种 形式 的 办 公 室 布局 ， 建 筑 费用 比 传统 的 封闭 式 办 
公 建 筑 节 省 ， 改 变 布局 的 费用 也 低 得 多 。 该 种 模式 以 欧美 企业 为 代表 ， 我 国 的 新 型 企业 也 
大 都 采用 该 种 模式 。 

4) “活动 中 心 ” 式 办 公 室 

实际 上 ， 在 很 多 组 织 中 ， 封 闭 式 布局 和 开放 式 布局 都 是 结合 使 用 的 。20 世纪 80 年 代 ， 
在 西方 发 达 国 家 又 出 现 了 一 种 被 称 为 “活动 中 心 ” 的 新 型 办 公 室 布 局 。 在 每 一 个 活动 中 
心 ， 有 会 议 室 、 讨 论 间 、 电 视 电 话 、 接 待 处 、 打 字 复 印 和 资料 室 等 进行 一 项 完整 工作 所 需 
的 各 种 设备 。 楼 内 有 若干 个 这 样 的 活动 中 心 ,每 二 项 相对 独立 的 工作 集中 在 这 样 一 个 活动 
中 心 进行 ， 工 作 人 员 根 据 工作 任务 的 不 同 在 不 同 的 活动 中 心 之 间 移动 。 但 每 个 人 仍 保留 有 
一 个 小 小 的 传统 式 办 公 室 。 显 而 易 见 ， 这 是 一 种 比较 特殊 的 布局 形式 ， 较 适合 于 项 目 型 工 
作 的 办 公 。 

5)“ 远 程 ” 办 公 

20 世纪 90 年 代 以 来 - 随 着 信息 技术 的 迅猛 发 展 % 一 种 更 加 新 型 的 办 公 形 式 一 一 “ 远 
程 ” 办 公 也 正在 从 根本 上 冲击 着 传统 的 办 公 室 布局 方式 。 所 谓 “ 远 程 ” 办 公 ， 是 指 利用 信 
息 网 络 技术 ,将 处 于 不 同 地 点 的 人 们 联系 在 二 起， 共同 完成 工作 。 例 如 ， 人 们 可 以 坐 在 家 
里 办 公 ， 也 可 以 在 出 差 地 的 另 一 个 城市 或 飞机 、 火 车 上 办 公 等 。 可 以 想象 ， 当 信息 技术 进 
一 步 普 及 、 其 使 用 成 本 进一步 降低 以 后 ， 办 公 室 的 工作 方式 和 对 办 公 室 的 需求 ， 以 至 办 公 
室 布局 等 ， 均 会 发 生 很 大 的 变化 。 现 在 欧美 地 区 开始 兴起 这 种 模式 。 


4.4 2 仓库 布局 


仓储 业 是 非 制 造 业 中 占 比 很 大 的 一 个 行业 ， 通 过 合理 的 仓库 布局 来 缩短 存 取 货 物 的 时 
间 、 降 低 仓储 管理 成 本 具有 重要 的 意义 。 从 某 种 意义 上 来 说 ,仓库 类 似 于 制造 业 的 工厂 ， 
天 为 物品 也 需要 在 不 同 地 点 (单元 ) 之 间 移 动 。 因 此 ， 仓库 布局 也 可 以 有 很 多 不 同 的 方案 ， 
- 般 的 仓库 布局 的 目的 都 是 寻找 一 种 布局 方案 ,使 得 总 搬运 量 最 小 。 这 个 目标 函数 与 很 多 
制造 业 企 业 系统 布局 的 目标 函数 是 一 化 的 。 因 此 ， 可 以 借助 于 类 似 负 荷 距 离 法 等 方法 。 实 
乐 上 ， 这 种 仓库 布局 的 情况 比 制造 业 工 三 中 的 经 济 活动 单元 的 布局 更 简单 ， 因 为 全 部 搬运 
都 发 生 在 出 和 人口 和 货 区 之 间 ， 而 不 存在 各 个 货 区 之 间 的 搬运 。 

这 种 仓库 布局 进一步 可 分 为 两 种 不 同情 况 。 

(1) 各 种 物品 所 需 货 区 面积 相同 。 在 这 种 情况 下 ， 只 需 把 搬运 次 数 最 多 的 物品 货 区 布 
局 在 靠近 出 入 口 之 处 ， 即 可 得 到 最 小 总 负荷 数 。 
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es Rd = 


she a 需要 首先 计算 某 物品 的 搬运 次 数 与 所 需 货 区 数量 之 
比 ， 取 该 比值 最 大 者 靠近 出 入 口 ， 依 次 往 下 排列 。 
re 李 
据 情况 的 不 同 ， 仓 库 布局 可 以 有 多 种 方案 ,多 种 考虑 目标 。 例 如 ， 不 同 物品 的 需求 经 常 是 
季节 性 的 ， 在 元 旦 、 春 节 期 间 应 把 电视 、 音 响 放 在 靠近 进入 口 处 。 又 如 ,空间 利用 的 不 同 
方法 也 会 带 来 不 同 的 仓库 布局 要 求 ， 在 同一 面积 内 ， 高架 立体 仓库 可 存储 的 物品 要 多 得 
多 。 由 于 搬运 设备 、 存 储 记录 方式 等 的 不 同 ， 也 会 带 来 布局 方法 上 的 不 同 。 再 如 ， 新 技术 
的 引入 会 带 来 考虑 更 多 有 效 方案 的 可 能 性 ， 计 算 机 仓库 信息 管理 系统 可 使 得 搬运 人 员 迅速 
知道 每 一 物品 的 准确 仓储 位 置 ， 并 为 搬运 人 员 设 计 一 套 汇 集 不 同 物品 于 同一 货车 上 的 最 佳 
搬运 行走 路 线 ; 自动 分 拣 运 输 线 可 使 仓储 人 员 分 区 工作 ， 而 不 必 跑 遍 整个 仓库 ， 等 等 。 总 
而 言 之 ， 根 据 不 同 的 目标 ， 所 使 用 技术 不 同 以 及 仓储 系统 本 身 的 特点 ， 仓库 的 布局 方法 有 
多 种 。 


4.4.3 零售 商店 布局 


百货 零售 商店 的 平面 布局 有 两 条 基本 要 求 ,一 是 能 使 顾客 进 店 后 很 容易 找到 自己 想 要 
商品 的 柜台 ; 二 是 店面 的 走道 布局 不 能 太 拥挤 、 图 4- 12 和 图 4- 13 分 别 是 两 家 超市 的 平 
面 布置 图 。 












































图 4-12 超市 布局 图 (a) 





到 4- 12 这 种 超市 布局 ,好 处 是 视线 开阔 ， 顾客 进入 店铺 后 在 主干 道上 就 可 以 看 清 通 
道上 方 的 标志 ， 查 找 货物 比较 方便 。 

到 4- 13 这 种 布局 充分 考虑 到 了 人 流 与 物流 的 分 开 ， 同时 考虑 到 了 冷冻 商品 靠 墙 摆 
放 ， 节 省 能 源 ， 优 化 环境 。 

零售 服务 业 布局 的 目的 就 是 要 使 店铺 的 每 平方 米 的 净 收 益 达 到 最 大 。 在 实际 应 用 中 ， 
这 个 目标 经 常 被 转化 为 这 样 的 标准 ， 如 “最 小 搬运 费用 ”或 “产品 摆 放 最 多 ”， 同 时 由 于 
服务 业 的 生产 过 程 和 消费 过 程 合 为 一 体 ， 消费 者 会 对 整个 服务 过 程 提 出 质量 要 求 ， 因 此 ， 
服务 业 还 十 分 强调 环境 的 布局 ， 如 家 具 的 式样 、 颜 色 、 室 内 的 灯光 、 墙 壁 的 色彩 和 图 案 
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进货 与 储存 处 



































图 4-13 超市 布局 图 (b) 


等 。 一 般 而 言 ， 服 务 场 所 有 三 个 基本 组 成 部 分 : 环境 条 件 ， 空 间 布局 及 其 功能 性 ， 徽 牌 、 
标志 和 装饰 品 。 

1. 环境 条 件 

环境 条 件 是 指 商场 的 背景 特征 ， 如 噪声 、 音 乐 ; 照明 和 温度 等 ， 这 些 都 会 影响 雇员 
的 具体 表现 和 士气 ， 同 时 也 影响 了 顾客 对 服务 的 满意 程度 、 顾 客 的 逗留 时 间 以 及 顾客 的 
消费 。 虽 然 其 中 的 许多 特征 主要 是 受 建 筑 设计 (照明 布局 、 吸 音 板 和 排 风扇 的 布局 等 ) 的 
影响 ,但 建筑 内 的 布局 也 对 其 有 影响 。 例 如 ,食品 柜台 附近 的 地 方 常 可 以 闻 到 食物 的 
气味 。 

2. 空间 布局 及 其 功能 性 

在 空间 布局 及 其 功能 性 中 有 两 个 方面 非常 重要 ， 即 设计 出 顾客 的 行走 路 径 以 及 将 商品 
分 组 。 行走 路径 设计 是 要 给 顾客 提供 一 条 路 径 使 他 们 能 够 尽 可 能 多 地 看 到 商品 ， 并 沿 着 这 
个 路 径 按 需要 程度 安排 各 项 服务 。 

通道 也 非常 重要 ， 除 了 要 确定 通道 的 数目 之 外 ， 还 要 决定 通道 的 宽度 。 通道 的 宽度 也 
会 影响 服务 流 的 方向 ， 如 有 些 商 店 是 这 样 设计 的 ， 一 旦 你 走 进 商店 的 通道 ， 就 不 能 把 购物 
小 车 掉 转 方向 。 
布局 一 些 可 以 吸引 顾客 注意 力 的 标记 也 可 以 使 顾客 沿 着 经 营 者 所 设想 的 路 线 走动 。 当 
顾客 沿 着 主要 通道 行进 时 ,为 了 扩大 他 们 的 视野 ， 沿 主 通道 分 布 的 分 支 通 道 可 以 按照 一 定 
的 角度 布局 。 

此 外 ,将 顾客 们 认为 相关 的 物品 放 在 一 起 ， 而 不 是 按照 商品 的 物理 特性 或 货架 大 小 与 
服务 条 件 来 摆 放 商品 ， 这 是 目前 很 流行 的 做 法 ,多 用 在 百货 商店 的 精品 服务 柜台 、 专 卖 店 
和 超市 的 美食 柜台 等 。 

对 于 流通 规划 和 商品 分 组 ， 需 要 注意 以 下 几 方 面 。 
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re co 


(1) 人 们 在 购物 中 倾向 于 以 一 种 环形 的 方式 购物 。 将 利润 高 的 物品 沿 墙壁 摆 放 可 以 提 
高 顾客 购买 的 可 能 

(2) 超市 中 ， 摆 放 在 通道 尽头 的 减 价 商品 总 是 要 比 存放 在 通道 里 面 的 相同 物品 卖 
得 快 。 

(3) 信用 卡 付 账 区 和 其 他 非 卖 区 需要 顾客 排队 等 候 服务 ， 这 些 区 域 应 当 布局 在 上 层 或 
“死角 ”等 不 影响 销售 的 地 方 。 

(4) 在 百货 商店 中 ， 离 入 口 最 近 和 临近 前 窗 展台 处 的 位 置 最 有 销售 潜力 。 

3. 徽 牌 、 标 志和 装饰 品 

徽 牌 、 标 志和 装饰 品 是 服务 场所 中 有 重要 社会 意义 的 标识 物 ， 这 些 物品 与 周围 环境 常 
常 体现 了 建筑 物 的 风格 。 例 如 ,麦当劳 的 标志 能 够 使 人 从 很 远 的 地 方 就 可 以 找到 它 。 
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营 系统 总 体 布局 的 先后 顺序 和 范围 大 小 分 别 对 系统 的 选 址 、 厂 区 平面 
单元 内 部 设施 的 布置 进行 了 较 详 细 的 论述 。 在 系统 选 址 部 分 ， 讨 论 了 选 址 
的 重要 性 、 选 址 原则 、 选 址 影响 因素 和 工厂 选 址 的 一 般 步 又 ， 并 对 选 址 的 因素 评分 法 、 运 
输 模 型 法 和 重心 法 做 了 重点 论述 ， 在 三 区 平面 布局 部 分 ， 先 是 对 厂区 平面 内 需要 布局 的 经 
济 活动 单元 进行 分 类 ， 然 后 提出 矿区 平面 布局 的 原则 与 上 月 标 十 论 了 厂区 平面 布局 的 
四 种 方法 : 模板 布局 法 、 物 料 流向 图 法 、 作 业 相 关 图 法 和 从 至 表 试 验 法 ;在 经 济 活动 单元 
内 部 设施 布置 部 分 ， 重点 论述 了 经 济 活动 单元 内 设施 布置 的 两 种 基本 形式 : 工艺 专业 化 和 








产品 专业 化 ; 最 后 对 服务 业 系 统 包 括 办 公 室 、 仓库 、 零 售 商店 的 平面 布局 进行 了 简要 
分 析 。 
思考 与 练习 

1. 工厂 选 址 的 影响 因素 有 哪些 ? 

2. 厂区 平面 布置 的 原则 是 什么 ? 

3. 什么 是 工艺 原则 和 对 象 原则 ? 它们 各 有 何 优 、 缺 点 ? 

4. 简 述 线性 规划 运输 模型 法 的 思想 和 主要 步骤 。 

厂区 内 经 济 活动 单元 可 以 分 为 哪 几 类 ? 





办 公 室 布置 的 考虑 因素 有 哪些 ? 

. 办 公 室 布局 的 主要 模式 有 哪 几 种 ? 

. 举 出 一 个 服务 企业 的 平面 布局 实例 ， 分 析 其 改进 的 可 能 

. 某 公司 决 定 在 华东 建 一 新 厂 ， 初步 科 选 确定 A、B、C 三 个 备 选 厂址 ， 并 请 专家 对 
六 个 影响 因素 进行 评分 ， 结 果 见 表 4- 18, 综合 考虑 各 因素 确定 出 最 佳 厂址 。 
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表 4- 18 三 方案 及 影响 因素 

影响 因素 权重 方案 A 方案 B 方案 C 

劳动 力 6 4 3 
原材料 供应 5 3 4 5 

基础 设施 4 4 2 3 

产品 销售 5 2 3 4 
环境 保护 条 件 6 1 4 和 

扩展 余地 2 1 1 





10. 某 公 司 计划 修建 一 个 
的 位 置 及 零 配件 需求 量 。 用 














表 4- 19 各 制造 商 的 位 置 及 零 配件 需求 量 





- 厂 ， 为 三 家 制造 商 生 产 零 配件 . 于 :4 - 19 列 出 了 各 制造 商 
法 为 新 建 工厂 选 定 厂址 。 














制造 商 本 标 年 需求 量 ( 件 ) 
A (400, 550) 5 000 
B (358, 200) 3 500 
C (TI50，300) 4 000 








案例 1: 德国 梅 塞 德 斯 奔驰 公司 的 新 厂址 选择 

德国 梅 塞 德 斯 。 奔驰 公司 总 是 不 惜 成 本 地 追求 汽车 的 完美 性 。 但 是 现在 ， 十 分 不 幸 的 是 ， 它 的 成 本 
比 日 本 和 美国 的 同行 高 出 了 30%。 从 20 世纪 80 年 代 开始 ， 它 在 豪华 车 市 场 中 的 份额 也 在 下 降 。 作 为 重 
塑 自己 形象 的 很 重要 的 一 个 环节 ， 梅 塞 德 斯 。 奔驰 公司 决定 继续 开发 多 用 途 豪 华 车 项 目 。 这 种 多 用 途 交 
通 工具 主要 投放 到 美国 ， 因 为 在 世界 上 ， 该 类 车 最 大 的 市 场 在 美国 。 海 德 默 特 。 沃 纳 主 席 新 任命 的 代理 
人 安德鲁 斯 。 瑞 斯 特勤 受命 负责 这 项 冒险 的 任务 : 在 德国 以 外 的 地 方 寻找 生产 这 种 豪华 车 的 厂址 。 于 是 
一 个 世界 范围 内 的 搜寻 过 程 于 1993 年 1 月 开始 了 。 

1993 年 4 月 ， 梅 塞 德 斯 。 奔驰 公司 宣布 它 将 把 厂址 定 在 美国 。 调 查 表明 ， 劳动力、 运输 和 零 配 件 的 
综合 成 本 在 那儿 最 低 。 考 察 了 35 个 州 的 100 多 个 地 方 之 后 ，1993 年 8 月 ， 梅 塞 德 斯 奔驰 公司 又 将 选择 
范围 缩小 到 亚 拉巴 马 州 、 北 卡罗来纳 州 和 南 卡罗来纳 州 。 选 址 决策 需要 重点 考虑 运输 成 本 ， 因 为 它 希望 
将 成 品 中 的 一 半 都 用 来 出 口 。 在 美国 选 址 建 厂 仅 仅 是 为 了 方便 该 车 的 生产 。 

1993 年 9 月 ， 梅 塞 德 斯 奔驰 公 司 的 董事 会 同意 将 厂址 定 在 亚 拉巴 马 州 的 万 斯 市 ， 该 厂 将 耗资 30 
亿美 元 ， 雇 佣 1 500 名 员工 ,年 产 65 000 辆 汽车 。 该 厂 位 于 亚 拉巴 马 州 的 塔 斯 卡 卢 莎 至 伯 明 输 州 之 间 的 
州 道 20/59 上 。 因 此 ， 亚 拉巴 马 州 的 官员 甚至 打算 把 州 道 20/59 的 一 段 公路 改名 为 梅 塞 德 斯 道路 。 

梅 塞 德 斯 。 奔 驰 公司 认 为 ， 该 州 浓 厚 的 商业 气息 对 于 建 厂 是 很 重要 的 。 其 他 有 利 条 件 还 有 : 

(1) 靠近 州 际 高 速 公路 。 

(2) 靠近 铁路 和 港口 。 

(3) 有 充足 的 劳动 力 。 
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(4) 有 利 的 经 济 优惠 政策 和 税收 上 的 减免 

(5) 靠近 塔 斯 卡 卢 莎 和 伯 明 输 的 学 校 。 

(6) 优越 的 生活 质量 。 

亚 拉巴 马 州 的 优惠 政策 包括 总 额 约 为 2. 53 亿美 元 的 让 利 ， 是 南 卡罗来纳 州 1992 年 提供 给 宝马 汽车 
公司 的 两 倍 还 多 。 亚 拉巴 马 州 的 优惠 政策 具体 为 : 

(1) 用 9 220 万 美元 购买 966 英亩 的 地 皮 ， 并 对 其 进行 改造 ， 建 立 一 个 外 国贸 易 区 和 一 个 员工 培训 
中 心 。 

(2) 用 7 750 万 美元 扩建 水 、 气 和 下 水 管道 ， 并 提供 其 他 基础 设施 。 

(3) 6 000 万 美元 用 于 培训 梅 塞 德 斯 的 工人 。 

(4) 私人 企业 向 其 投资 1 500 万 美元 。 

(5) 机 器 、 设 备 和 建筑 材料 的 销售 和 使 用 税 减免 870 万 美元 。 

研究 表明 ， 资 金 如 果 利用 得 很 好 ， 估 计 该 厂 的 经 济 效益 第 一 年 为 3.65, 估 美元 ， 以 后 20 年 的 效益 累 
计 超过 73 亿美 元 。 在 研究 经 济 环境 、 教 育 水 平和 运输 3 个 因素 时 ， 对 3 个 几 的 取舍 进入 了 关键 阶段 。 尽 
管 各 州 在 优惠 政策 上 有 些微 小 差异 ， 但 这 3 个 地 方 的 长 期 运营 成 本 类 残 相 等 。 决 策 过 程 中 没有 考虑 劳动 
保护 法 、 工 会 等 因素 ， 考 虑 的 主要 因素 是 亚 拉巴 马 州 对 该 项 是 的 冲 视 程度 。 此 外 ， 还 有 一 个 因 来 起 了 一 
定 的 作用 : 厂址 周围 的 森林 和 连绵 的 山脉 让 这 些 德国 人 想起 可 他 们 的 总 部 所 在 地 。 工 厂 于 1994 年 春季 开 
始 动工 ，1997 年 1 月 开始 投入 生产 。 AN < 和 厂 

问题 与 讨论 : + 

(1) 梅 塞 德 斯 .奔驰 公 \ 司 在 新 厂址 选择 过 各 De rm 

(2) 评价 亚 拉巴 马 5 州 提供 给 奔驰 公司 的 吸 全 条 

| 案例 2 smaa 小 

麦当劳 的 成 功 ， 除了 品牌 化 努 欠 9 在 迁 址 方面 更 具 敏 链 生 郊 ， 如 驻 具有 发 展 潜力 的 地 区 。 难 怪 内 地 
有 不 少 零 售 企业 部 原意 在 麦当劳 沉 开 店 。 ss 当 劳 的 选 址 策略 。 

1. 选 址 策略 A Cg 

GD) 对 地 区 人 评估 人 颁 生 意 是 长 线 的 投资 "于 这 宕 所 选 范 肝 地 时 麦当劳 都 会 做 市 场 调查 ， 对 选 点 
作为 期 3~6 个 崩 的 屯 密 考察。 考察 的 内 容 ， 包 括 迅 驻 城市 的 规划 与 发 展 、 人 口 变动 、 消 费 和 收入 水 平 
等 ， 如 果 发 现 是 老化 的 城市 ， 则 会 打 退 堂 鼓 。 相 反 。 若 有 兴建 中 的 新 型 住宅 区 、 学 校 和 商场 等 ， 则 会 纳 
入 考虑 的 范围。 

(2) 建 频密 网 络 : 麦当劳 的 目标 消费 群 是 家 庭 成 员 和 年 轻 人 ， 所 以 在 选 址 上， 人 潮 聚 集 地 是 最 主要 
的 考虑 因素 。 例 如 ， 在 旺 区 的 儿童 用 品 商店 ， 或 青少年 运动 连锁 店 附近 ， 便 会 积极 进驻 ;至 于 靠近 繁忙 
地 铁 站 的 周边 ， 在 不 同 的 出 口 ， 也 会 设置 分 店 ， 为 顾客 提供 方便 作 考 虑 ， 亦 以 频密 的 网 络 抢 攻 来 自 四 面 
八方 的 顾客 。 

(3) 不 打 急 进 牌 : 虽然 不 少 品牌 都 希望 抢 得 黄金 铺位 ， 但 昂贵 的 租金 往往 在 营运 成 本 上 占 了 很 大 的 
比重 。 麦当劳 在 内 地 的 对 策 是 不 打 急 进 牌 ,例如 在 上 海松 江 和 金山 区 ， 便 先 发 展 其 他 二 线 所 点， 打响 知 
名 度 和 凝聚 人 流 后 ， 吸 引 代理 高 价 上 店面 的 地 产 商 招手 ， 然 后 再 做 出 议价 行动 ， 这 样 才能 获得 投资 回报 。 

(4) 抢眼 装潢 : 除了 地 铺 外 ,麦当劳 也 会 在 商场 等 一 楼 设 店 ， 而 设 店 位 置 往往 靠近 玻璃 窗 ， 以 落地 
玻璃 窗 反映 顾客 在 店内 的 消费 行为 ， 借 此 吸引 街 外 客 的 目光 ， 以 取得 视觉 上 的 优势。 

(5) 优势 互动 : 麦当劳 在 百货 公司 也 会 开店 中 店 ， 以 吸纳 喜欢 选 百货 公司 的 顾客 ,尤其 在 知名 度 高 
的 品牌 旁边 开店 ， 如 家 乐 福 超市 等 ， 以 达到 优势 互动 的 好 处 。 至 于 年 轻 人 喜欢 得 的 购物 商场 ， 如 时 代 广 
场 等 ， 也 会 带 来 稳定 的 客 源 。 

2. 麦当劳 的 商 圈 调查 

麦当劳 市 场 目标 的 确定 需要 通过 商 圈 调 查 。 在 考虑 餐厅 的 设 址 前 必须 事先 估计 当地 的 市 场 潜能 
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1) 确定 商 圈 范围 
麦当劳 把 在 制定 经 营 策略 时 靖 定 协力 的 方法 称 作 绘制 商 图 地 图 ， 商 图 地 图 的 画 法 首先 是 确定 商 图 范围 
一 般 来 说 ， 商 圈 范 围 是 以 这 个 餐厅 为 中 心 ， 以 1 一 2 公里 为 半径 ， 画 一 个 圆 ， 作 为 它 的 商 圈 。 如 果 这 
个 餐厅 设 有 汽车 走廊 ， 则 可 以 把 半径 延伸 到 4 公里。 然后 把 整个 商 围 分割 为 主 南 团 和 副 商 图 
商 园 的 范围 一 般 不 要 越过 公路 、 铁 路 、 立 交 桥 、 地 下 道 、 大 水 沟 ， 因 为 顾客 不 会 绕 过 这 些 阻隔 到 不 
方便 的 地 方 购物 。 
商 图 确定 以 后 ， 麦 当 劳 的 市 场 分 析 专 家 便 开 始 分 析 商 团 的 特征 ， 以 制定 公司 的 地 区 分 布 战略 ， 
划 在 哪些 地 方 开设 多 少 餐 厅 景 为 适宜 ， 从 而 达到 通过 消费 导向 去 创造 和 满足 消费 者 需求 的 目标 。 
因此 ， 商 图 特征 的 调查 必须 详细 统计 和 分 析 商 圈 内 的 人 口 特征 、 住 宅 特 点 、 集 会 场所 、 交 通 和 人 流 
状况 、 内 同类 商店 的 分 布 ， 对 商 转 的 优 缺 点 进行 评估 ， 并 预计 设 店 后 的 收入 和 支出 ， 对 可 能 兆 
利 进行 
玉 关 四 上 上， 信人 本 上 下 天 和， 中信， 四 区 
学 校 数 、 事 业 单位 数 ， 轩 构成 交通 流量 的 场所 (包括 百货 商店 、 大 型 集会 场 所 :器乐 场所 、 公 共 汽车 站 和 
其 他 交通 工具 的 集中 点 等 )， GD 餐厅 前 的 人 流量 (应 区 分 平日 和 假 外 SN 从 湖 走 向 加 有 无 大 型 公寓 或 新 
村 ，@ 商 图 内 的 竞争 店 和 互补 店 的 店面 数 、 认 他 娄 和 痢 业 时 间 和 证 的 名 各 
2) 进行 抽样 统计 必 下 
在 分 析 商 图 的 特征 时 ， Sn 如 行 拍 样 统计 ，。 抽样 统计 的 目的 是 取得 可 
准 数 据 ， 以 确定 顾客 的 准确 数字 。 
入 统 计 可 将 一 周 分 为 三 息 ， 同 一 到 用 光波 用 六 为 一 自 ; 周 日 和 沁 候 日 为 一 外， 从 每 天 的 时 
展 了 点 开始 至 年 认 12 点 ， 以 每 2 个 小 时 为 间 入 计算 通过 的 人 流 娄 、 泊 车 和 自行 车 数 。 人 流 才 还 要 进 一 
步 分 类 为 男 、 女 、 青 少年 、 Hp, 从 二 芝 人 
3) 实地 调查 
除了 进行 抽样 统计 外 ， 渤 刘 对 人 各 间 生 尖 地 调查 , Sh. 实地 调查 可 以 分 为 两 种 ， 一 种 
以 车 站 为 中 心 ， 男 一 种 成 商业 区 为 中 心 。 WV 
同时 还 要 提出 不同 是 ， 是 否 还 有 其 他 的 人 误 下 必 、 答案 当然 应 当 从 获得 的 商情 资料 中 去 控 据 。 
车 站 为 中 心 的 调查 内 法 可 以 是 到 车 站 前 记录 车牌 可 码 ， 或 者 乘 公共 汽车 去 了 解 交通 路 线 ， 4 
处 取得 购买 月 票 者 的 地 址 。 
以 商业 区 为 中 心 的 调查 需要 调查 当地 商会 的 活动 计划 和 活动 状况 ,调查 抛弃 在 路 边 的 购物 纸袋 和 阔 
业 印 刷 品 ， 看 看 人 们 常 去 哪些 商店 或 超级 市 场 ， 从 而 准确 地 掌握 当地 的 购物 行动 圈 。 
通过 访问 购物 者 ， 调 查 他 们 的 地 址 ， 向 他 们 发 放 问 卷 ， 了 解 他 们 的 生日 。 
然后 把 调查 得 来 的 所 有 资料 一 一 载 入 最 初 画 了 较 的 地 图 。 这 些 调查 得 来 的 数据 以 不 同 颜色 标明 ， 最 
后 就 可 以 在 地 图 上 确定 选 址 的 商 轩 
“应 该 说 ， 正 因为 麦当劳 的 选 直 坚持 通过 对 市 场 的 全 面 资讯 和 对 位 置 的 评估 标准 的 执行 ， 才 能 够 使 开 
设 的 餐厅 ,无论 是 现在 还 是 在 将 来， 者 能 健康 稳定 地 成 长 和 发 展 .” 云 当 劳 香港 总 部 这 样 说 。 
3. 选 址 思考 
洋 快餐 在 我 国 的 发 展 步 人 无 疑 是 飞速 的 ， 而 如 今 也 几乎 没有 孩子 不 知道 麦当劳 机 权 、 肯 德 基 公 从 等 。 
有 人 说 ， 这 是 洋 快餐 的 本 土 化 策略 带 来 的 结果 。 确 实 有 这 方面 的 原因 ， 洋 快餐 会 根据 当地 人 的 口味 适当 
调整 自己 的 配方 ， 但 只 是 一 小 部 分 ， 不 管 到 哪里 ， 它 都 有 自己 的 特色 。 但 本 土 化 只 是 它 成 功 的 一 个 方面 ， 
洋 快餐 最 成 功 的 地 方 在 于 选 址 。 它 只 选择 在 适合 自己 特色 生存 的 地 方 开店 ， 所 以 它 的 每 个 店 都 非常 成 功 。 
以 先 标准 后 本 土 的 思想 建立 的 洋 快餐 ， 首 先 寻 找 适合 自己 定位 的 目标 市 场 作为 店 址 再 根据 当地 情况 
适当 调整 。 他 们 不 惜 重金 、 不 怕 浪 费 更 多 的 时 间 在 选 址 上 。 但 他 们 一 般 不 会 花 巨 资 去 开发 新 的 市 场 ， 而 是 
去 寻找 适合 自己 的 市 场 ; 不 会 认为 哪里 都 有 其 发 展 的 空间 ， 而 是 选择 尽 可 能 实现 完全 复制 母 店 的 店 址 。 用 
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一 个 形象 的 比喻 来 说 ， 他 们 不 会 给 每 个 人 量体裁衣 ， 他 们 需要 做 的 只 是 寻找 能 够 穿 上 他 们 衣服 的 人 


连锁 企业 发 展 的 标志 就 是 规模 扩张 ， 它 的 前 提 是 总 部 统一 控制 发 挥 整体 优势 ， 而 实现 这 一 目标 的 第 


一 步 就 是 通过 选择 合适 的 店 址 ， 进 行 最 大 限度 的 复制 ， 使 分 店 更 加 标准 化 ， 使 总 部 经 营 管理 更 加 简单 化 。 
洋 快餐 连锁 经 营 发 展 成 功 的 三 个 首选 条 件 是 “ 选 址 、 选 址 、 选 址 ”， 他 们 就 是 要 选择 目标 市 场 以 加 快 连锁 
经 营 的 步伐 。 


地 点 是 餐饮 经 营 的 首要 因素 ,餐饮 连锁 经 营 也 是 如 此 。 连 锁 店 的 正确 选 址 ,不 仅 是 其 成 功 的 先决 条 


件 ， 也 是 实现 连锁 经 营 标 准 化 、 简 单 化 、 专 业 化 的 前 提 条 件 和 基础 


商 图 的 成 熟 度 和 稳定 度 也 非常 重要 。 例 如 ， 规 划 局 说 某 条 路 要 开 ， 在 什么 地 方 设立 地 址 ， 将 来 这 里 


beable 但 肯德基 一 定 要 等 到 商 圈 成 熟 稳定 后 才 进 入 ， 如果 说 这 家 店 三 年 以 后 效益 会 多 好 
对 现今 没有 帮助 ， 这 三 年 难道 要 亏损 ? 肯德基 投入 一 家 店 要 花费 好 几 百 万 元 ， 当 然 不 会 冒 这 种 险 ， 一 定 
nd 家 。 


洋 快餐 的 选 址 要 诀 ， 其 实 对 个 人 投资 者 来 说 也 有 不 少 的 借鉴 意义 。 虽然 不 可 能 像 他 们 一 样 做 那么 多 


繁杂 的 测算 ， 但 其 许多 有 益 的 思路 还 是 值得 学 习 的 ， 能 够 让 自己 经 党 开 合 涡 红 把 所得 更 加 堆 确 。 


总 结 


结 多 数 企业 选 址 时 主要 存在 以 下 三 个 层面 的 困惑 。 


(1) 连锁 企业 选 址 赁 感觉 ， 没 有 科学 依据 ， 风 险 非常 大 。 清江 从 遇 网 在 小 店面 中 ， 老板 赁 多 年 经 验 


和 直觉 来 判断 店 址 ， 往 往 说 不 清楚 道 不 明白 ， 记 丰 多 内侍 民 水 问题 说 起 自身 选 址 经 验 ， 多 半 是 有 缘 或 
有 感觉 ， 没 有 科学 依据 ， 风 险 非常 大 。 


(2) 成 熟 商 图 店 址 很 难 获得 ， 缺少 投资 收益 预测 、 导致 决策 失败 。 这 种 选 址 已 有 一 定 的 选 址 标准 和 


经 验 ， 也 注重 有 策略 选 址 ， 占 据 有 利 位 置 ， 但 往往 旺 铺 是 一 铺 吃 三 代 ， 很 少 转手 ， 成 熟 商 图 的 店 址 更 是 
千金 难 求 ， 租 金 、 押 金 高 吊 ， 迁 择 店 站 时 如 不 能 准确 预测 投 资 收益 ， 租金 成 本 高 于 本 行业 利润 率 ， 将 导 




















致 门店 经 营 失败 。 

(3) 缺少 系统 和 规范 ， 选 址 城 为 扩张 时 最 大 难题。 为 了 床 答 庆 采 成 过 开 强势 总 争 实现 “农村 包 国 城 
市 ”策略 ， 选 择 次 商 图 。 ， wx 

问题 与 讨论 : 

(1) 麦当劳 选 址 主要 考虑 哪些 因素 ? 

(2) 评价 麦当劳 的 选 址 策略 。 
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有 章 要 点 





任何 一 种 产品 ， 从 原材料 投入 到 成 品 出 产 都 要 经 过 污 定 的 加 工 制造 过 程 ， 即 生产 运营 
过 程 ， 生 产 运营 过 程 是 生产 管理 的 主要 对 象 。 通 过 学 习 本 章 ， 掌 握 生 产 运营 过 程 的 概念 及 
其 构成 ， 理 解 生产 类 型 的 划分 及 不 同 生产 类 型 的 基 杯 特征， 深刻 认识 生产 过 程 组 织 的 基本 
要 求 ; 熟知 价值 工程 功能 分 析 与 评价 、 流 程 分 析 的 步骤 、BPR 的 重要 作用 ; 掌握 生产 过 程 
中 时 间 组 织 的 概 您 和 产品 生产 周期 的 时 间 构 成 。 重 点 掌握 成 批 生产 类 型 的 三 种 移动 方式 以 
及 单 件 小 批 生产 类 型 的 时 间 组 织 方法 ; 熟知 流水 生产 的 特征 及 组 织 条 件 ， 掌 握 单一 对 象 流 
水 线 组 织 设计 的 原理 与 方法 。 


司 委 术语 


生产 过 程 (Production Process); 工序 (Working Procedure); 价值 工程 (Value Engi- 
neering，VE); 业务 流程 再 造 (Business Process Reengineering，BPR); 批量 生产 类 型 
(Batch Production Type); 单 件 生产 类 型 (Single Production Type);， 顺序 移动 方式 (Se- 
quential Moving Mode); 平行 移动 方式 (Parallel Moving Mode); 流水 线 (Production 
Line); 节拍 (Rhythm)。 
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任何 一 种 产品 ， 从 原材料 投入 到 成 品 产 出 都 要 经 过 一 定 的 加 工 制造 过 程 ， 即 生产 运营 
过 程 。 生 产 过 程 是 指 包 括 加 工 制造 过 程 在 内 的 ， 从 制造 产品 所 需 的 生产 技术 准备 开始 到 成 
品 生 产 完 成 为 止 的 全 过 程 。 在 整个 生产 过 程 中 ， 主 要 是 劳动 者 使 用 劳动 工具 ， 按 一 定 的 方 
法 及 步 又 直接 或 间接 地 作用 于 劳动 对 象 ， 使 之 成 为 具有 使 用 价值 和 价值 的 工业 产品 的 过 
程 。 广 义 上 讲 ， 生 产 过 程 不 仅 是 物质 资料 的 生产 过 程 ， 也 是 生产 关系 的 生产 和 再 生产 过 
程 。 因 为 ， 人 们 在 进行 物质 资料 生产 时 ， 不 仅 要 与 自然 界 发 生 关系 ， 而 且 人 们 之 间 也 必然 
要 以 一 定 的 方式 结 成 相互 关系 ， 而 不 可 能 脱离 社会 ,孤立 地、 同 别人 毫 无 联系 地 进行 
产 。 这 就 是 说 ， 在 一 定 的 社会 形态 中 ， 生 产 过 程 是 物质 资料 生产 过 程 和 生产 关系 生产 过 程 
的 统一 。 狭 义 上 讲 ， 生 产 过 程 就 是 产品 的 生产 制造 过 程 ， 是 对 原材料 进行 加 工 ， 使 之 转化 
为 产 成 品 的 一 系列 生产 活动 运行 的 过 程 。 伴 随 着 生产 过 程 ， 产 品 的 功能 和 质量 随 之 形成 
了 ; 伴随 着 生产 过 程 ， 物 化 劳动 和 活 劳动 得 以 消耗 ， 形 成 了 产品 的 成 本 和 价值 的 增值 。 因 
此 说 ， 生 产 过 程 是 生产 管理 的 主要 对 象 ， 在 整个 企业 管理 中 ; 对 生产 过 程 的 管理 占有 极其 
重要 的 地 位 ， 无 论 怎样 强调 都 不 为 过 。 


































































5.1 生产 过 程 与 生产 类 型 


5. 1. 1 生产 过 程 及 其 构成 


1. 生产 过 程 的 概念 


生产 过 程 是 企业 整个 业务 流程 中 的 一 部 分 ， 也 是 工业 企业 最 基本 的 活动 过 程 。 产 品 的 
生产 过 程 是 指 从 制造 产品 所 需 的 生产 技术 准备 开始 ，* 直至 将 产品 生产 出 来 并 检验 合格 人 库 
为 止 所 经 历 的 全 部 过 程 ; 

对 机 械 制造 企业 而 言 ， 生 产 过 程 包含 原材料 的 运输 和 储存 、 生 产 的 准备 、 毛 坯 的 制 
造 、 零 件 的 加 工 和 热处理 、 部 件 或 产品 的 装配 及 调试 、 油 漆 和 包装 等 内 容 。 

从 生产 力 的 视角 看 ， 生 产 过 程 是 劳动 者 使 用 劳动 工具 ， 按 照 一 定 的 方法 及 步骤 作用 于 
劳动 对 象 ， 使 之 成 为 具有 使 用 价值 和 价值 的 过 程 。 此 外 ， 有 些 产 品 的 形成 还 需 借 助 于 自然 
力 的 作用 ， 使 劳动 对 象 产生 某 种 性 质 的 变化 ， 也 包括 在 生产 过 程 中 ， 如 食品 的 发 酵 、 混 凝 
土 养护 、 油 漆 的 自然 干燥 等 。 因 此 ， 生 产 过程 又 是 一 系列 相互 联系 的 劳动 过 程 和 自然 过 程 
相 结 合 的 既定 过 程 。 

进一步 理解 ， 从 物质 形态 上 看 ， 生 产 过 程 就 是 产品 的 形成 过 程 ， 伴 随 此 过 程 ， 产 品 的 
功能 和 质量 也 随 之 形成 了 ; 从 价值 形态 上 看 ， 生 产 过 程 是 劳动 (物化 劳动 和 活 劳动 ) 的 消耗 

程 ， 是 产品 成 本 形成 和 价值 增值 的 过 程 。 

2. 生产 过 程 的 组 成 

根据 生产 过 程 各 个 阶段 对 产品 形成 所 起 的 不 同 作 用 ， 可 将 生产 过 程 划分 为 四 大 组 成 部 
分 ， 如 图 5-1 所 示 。 

(1) 生产 技术 准备 过 程 ， 指 产品 投产 前 所 进行 的 一 系列 准备 工作 ， 主 要 包括 产品 设 
计 、 工 艺 设计 、 工 艺 装备 设计 与 制造 、 材 料 与 劳动 定额 的 制定 、 劳 动 组 织 的 调整 等 过 程 。 
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产 技术 准备 过 程 


(2) 基本 生产 过 程 ， 指 直接 对 劳动 对 象 进行 加 工 而 制 成 产品 的 过 程 。 如 机 械 制 造 企业 
的 铸造 、 零 件 加 工 、 部 件 和 整 机 的 装配 ; 纺织 企业 的 纺 纱 、 织 布 、 印 染 ; 钢铁 企业 的 炼 
铁 、 炼 钢 、 轧 钢 等 过 程 。 

(3) 辅助 生产 过 程 ， 指 为 了 保证 基本 生产 过 程 正 常 进行 所 从 事 的 各 种 辅助 性 生产 活动 
过 程 。 如 供电 供 气 、 工 具 模具 制造 、 设 备 维修 等 过 程 。 

(4) 生产 服务 过 程 ， 指 为 基本 生产 和 辅助 生产 提供 的 各 种 生产 性 服务 活动 过 程 。 如 物 
资 的 供应 、 保 管 和 运输 ， 各 种 试验 和 检验 等 过 程 。 

上 述 生 产 过 程 的 四 个 组 成 部 分 中 ， 基 本 生产 过 程 占 主导 地 位 ， 其 他 过 程 都 是 围绕 着 它 
进行 的 。 我 们 研究 生产 过 程 的 组 织 ， 主 要 就 是 研究 基本 生产 过 程 的 组 织 。 

3. 基本 生产 过 程 的 结构 

在 生产 过 程 中 ， 直 接 改 变 原材料 (或 毛坯 ) 形 状 、 尺 寸 和 性 能 ， 使 之 变 为 成 品 的 过 程 ， 
称 为 基本 生产 过 程 。 基 本 生产 过 程 又 称 开 艺 过 程 ， 它 是 生产 过 程 的 主要 部 分 。 例 如 毛坯 的 
铸造 、 锻 造 和 焊接 ; 改变 材料 性 能 的 热处理 ;零件 的 机 械 加 工 等 ， 都 属于 工艺 过 程 。 工 艺 
过 程 又 是 由 一 系列 顺序 排列 的 王 序 所 组 成 的 。 

1) 工序 的 概念 

工序 是 指 一 个 (或 一 组 ) 工 人 在 一 个 工作 地 (如 一 台 机 床 ) 对 一 个 (或 若干 个 ) 劳动 对 象 连 
续 完 成 的 各 项 加 工作 业 活动 的 总 和 。 工 序 是 组 成 生产 过 程 的 最 小 单元 。 若 干道 工序 组 成 工 
艺 阶段 (过 程 ) 。 

工序 是 工艺 过 程 的 基本 组 成 单位 。 构 成 一 道 工序 的 主要 特点 是 不 改变 加 工 对 象 、 不 改 
变 设 备 和 操作 者 ， 而 且 工序 的 内 容 是 连续 完成 的 。 也 就 是 说 ， 同 一 工序 的 操作 者 、 工 作 地 
和 劳动 对 象 是 固定 不 变 的 ， 如 果 有 一 个 要 素 发 生变 化 ， 就 构成 另 一 道 新 工序 。 例 如 在 同一 
台 车 床上 ， 由 一 个 工人 完成 某 零件 的 粗 车 和 精 车 加 工 ， 称 为 一 道 工 序 ; 如 果 这 个 零件 在 一 
台 车 床上 完成 粗 车 而 在 另 一 台 车 床上 精 车 ， 就 构成 两 道 工 序 。 

不 同 产品 的 工序 ， 具 有 不 同 的 特点 。 有 的 是 工人 固定 在 工作 地 点 ， 劳 动 对 象 顺序 经 过 
许多 工作 地 完成 加 工 过 程 ， 这 时 ， 每 一 个 工作 地 的 工人 对 这 个 劳动 对 象 所 进行 的 连续 加 工 
活动 ， 就 是 一 道 工序 。 有 的 是 劳动 对 象 固定 在 工作 地 上 ( 矿 体 )， 由 不 同 的 工人 依次 地 在 这 
个 工作 地 上 对 劳动 对 象 进行 加 工 活 动 。 这 时 ， 每 一 个 (或 一 组 ) 工 人 在 这 个 工作 地 上 进行 的 
连续 加 工 活动 ， 也 是 一 道 工序 。 
2) 工序 的 划分 
工序 是 完成 产品 加 工 的 基本 单元 ， 在 生产 过 程 中 按 其 性 质 和 特点 ， 可 分 为 如 下 工序 。 
(1) 工艺 工序 ， 是 指使 劳动 对 象 直接 发 生物 理 、 化 学 或 几何 形状 变化 的 加 工 工序 。 
(2) 检验 工序 ， 是 指 对 原材料 、 在 制品 和 成 品 等 进行 技术 质量 检查 的 工序 。 









基本 生产 过 程 辅助 生产 过 程 生产 服务 过 程 


5-1 生产 过 程 组 成 图 
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(3) 运输 工序 ， 是 指 在 工艺 工序 之 间 ， 工艺 与 检验 工序 之 间 运 送 劳 动 对 象 的 工序 
图 5- 2 所 示 的 阶梯 轴 在 大 批量 生产 时 划分 为 5 道 工 序 ， 见 表 5- 1。 























图 5- 2 阶梯 轴 
表 5- 1 阶梯 轴 大 批量 生产 时 的 工序 划分 
工序 编号 工序 内 容 所 用 设备 | 工序 编号 工序 内 容 所 用 设备 
1 铣 端 面 、 打 中 心 孔 | ”专用 铣床 4 去 毛刺 钳工 台 
2 车 外 圆 、 切 槽 、 倒 角 车 床 5 湛 外 贺 外 圆 磨床 
3 铣 键 梢 铣床 
工序 按 细 分 为 若干 工 步 (在 金属 切削 加 工 中 工 步 可 再 细 分 若干 走 











刀 ); 按 其 劳动 活动 特点 可 细 分 为 若干 操作 (或 操作 组 ); 工 步 或 操作 的 更 小 组 成 单位 是 作 
业 ; 作业 又 是 由 -系列 动作 所 组 成 ， 构 成 动作 的 基本 元 素 称 为 动 素 。 

这 按 一 定 规律 衔接 起 来 ， 就 构成 连续 的 生产 加 工 过 程 。 因 此 ， 工 序 像 生物 的 细胞 一 
样 ， 是 生产 过 程 的 基本 环节 ; 也 是 建立 生产 劳动 组 织 ; 加 强 劳动 分 工 与 协作 ， 制 定 劳 动 定 
客 和 配备 生产 工人 ， 编 制 生产 作业 计划 ， 进 行 质量 管理 等 工作 的 基本 单位 ， 

工序 的 划分 主要 取决 于 工艺 技术 、 加 工 方法 和 采用 的 机 器 设备 ， 工 序 可 粗 可 细 ， 依 生 
产 需 要 而 定 。 辅 助 生产 过 程 工序 的 划分 ,原则 上 与 基本 生产 过 程 相同 。 


5.1.2 生产 类 型 














1. 概念 及 作用 
生产 类 型 是 按 企 业 生产 产品 的 性 质 、 结 构 和 工艺 特点 ， 产 品 品 种 的 多 少 ， 品 种 的 变化 
程度 ， 同 种 制品 的 数量 等 ， 对 企业 及 其 生产 环节 所 进行 的 分 类 。 
生产 类 型 是 影响 生产 过 程 组 织 的 主要 因素 之 一 ， 是 研究 生产 管理 首先 要 明确 的 重要 问 
题 。 为 了 从 实际 出 发 ， 更 好 地 研究 和 组 织 企业 的 生产 过 程 ， 需 要 按 一 定 的 标志 ， 将 企业 划分 
为 不 同 的 生产 类 型 ， 并 根据 各 生产 类 型 的 特点 来 确定 相应 的 生产 组 织 形 式 和 计划 管理 方法 。 
2. 类 型 及 特征 
1) 按 产品 特性 划分 
(1) 专用 产品 生产 。 
专用 产品 就 是 产品 专用 化 ， 是 以 生产 专用 产品 为 主要 特征 ， 面 向 特定 而 非 普 遍 的 消费 
户 ， 如 煤矿 专用 机 械 生产 企业 、 特 种 车 辆 生产 企业 、 航 空 航天 专用 产品 生产 企业 等 。 专 
产品 生产 企业 的 生产 专业 化 程度 往往 较 高 ， 但 产品 生产 的 品种 或 数量 较 少 ， 零 部 件 互 换 
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性 相对 较 低 ， 
(2) 通 
通用 产 

户 ， 如 日 
类 型 不 同 规 
后 ,可 以 彼 
互 换 性 。 例 
用 性 越 强 ， 
用 产品 生产 
新 产品 开发 
2) 按 ] 
(1) 连 
流程 型 
备 都 是 固定 
被 加 工 处 理 
料 和 确保 每 
过 程 的 瘫痪 。 
监控 。 化 工 
类 型 。 
(2) 离 
加 工 
整个 产品 的 
产 环节 之 间 
零 部 件 的 力 
短 生产 周期 ， 
离散 装配 型 
































> = 
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产品 市 场 空间 相对 狭 / 
用 产品 生产 。 
品 就 是 产品 通用 化 ， 是 以 生产 通用 产品 为 主要 特征 ， 面 向 普遍 的 广大 消费 用 
消费 品 生产 企业 、 家 电 生 产 企 业 、 常 规 材料 生产 企业 等 。 通 用 产品 生产 中 同 
格 或 不 同类 型 的 产品 和 装备 中 ， 用 途 相同 、 结 构 相 近似 的 零 部件 ， 经 过 统一 以 
此 互 换 的 标准 化 形式 。 产 品 通用 化 的 互 换 性 有 两 层 含义 ， 即 尺寸 互 换 性 和 功能 
如 柴油 机 ， 既 可 用 于 拖拉 机 ， 又 可 用 于 汽车 、 装 运 机 、 推 土 机 和 挖掘 机 等 。 通 
产品 的 销路 就 越 广 ， 生产 的 机 动 性 也 越 大 ， 对 市 场 的 适应 性 就 越 强 。 当 然 ， 通 
的 品种 规格 和 数量 多 ,市场 容量 大 ， 同 业者 多 ， 竞 争 激烈 ,行业 利润 率 低 ， 对 
能 力 要 求 高 。 
- 艺 特性 划分 
续 流程 型 生产 。 
生产 的 工艺 过 程 是 连续 进行 的 ， 不 能 中 断 ; 生产 的 产品 、 工 艺 流程 和 使 用 的 设 
的 、 标 准 化 的 ; 劳动 对 象 按 固定 的 工艺 流程 连续 不 断 地 通过 一 系列 设备 和 装置 
成 为 产品 ， 工 序 之 间 没有 在 制品 储存 > 流程 型 生产 管理 的 重点 是 要 保证 连续 供 
-生产 环节 的 正常 运行 。 因为 个 私人 A 环 六 出 现 庆 二 就 会 引起 整个 生产 
由 于 产品 和 工艺 相对 稳定 ;有 条 件 采用 自动 化 装置 ， 实 现 对 生产 过 程 的 实时 
(塑料 、 药 品 、 肥 料 等 ) 人 炼油、 冶金 等 产品 的 生产 = 过 程 都 属于 流程 型 生产 









































散装 配 型 生产 。 


装配 型 的 产品 是 由 许多 零 部 件 构成 ， 而 各 个 零件 的 加 工 过 程 是 彼此 独立 的 。 所 以 


生产 工艺 是 离散 的 ， 制 成 的 零件 通过 部 件 装配 和 总 装配 最 后 成 为 产品 ， 各 个 生 
要 求 有 一 定 的 在 制品 储备 。 这 种 生产 类 型 的 管理 重点 ， 除 了 要 保证 及 时 供 料 和 
工 质量 外 ， 重 要 的 是 要 控制 零 部 件 的 生产 进度 ， 保 证 生产 的 成 套 性 ， 进 一 步 缩 

减少 在 制品 积压 。 汽 车 、 电 视 机 、 空 调 、 家 具 等 大 多 数 产品 的 生产 过 程 属 于 
生产 类 型 。 








3) 按 有 无 成 品 库存 划分 


《1) 订 
订货 型 


协商 和 谈判 ， 


织 设 计 和 制 
产 企业 完全 


有 成 品 库存 。 





产品 如 期 
平 低 ,满足 
(2) 备 





生产 ,产品 
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也 称 存 货 型 4 


货 型 生产 。 
生产 是 指 按 用 户 订单 进行 的 生产 。 用 户 可 能 对 产品 提出 各 种 各 样 的 要 求 ， 经 过 
以 协议 或 合同 的 形式 确认 对 产品 性 能 、 质 量 、 数 量 和 交 货 期 的 要 求 ， 然 后 组 
造 。 例 如 ， 锅 炉 、 船 舶 、 商 用 飞机 等 产品 的 生产 都 属于 订货 型 生产 。 订 货 型 生 
根据 用 户 提出 的 订货 要 求 进行 生产 ， 即 没有 订单 就 不 组 织 生产 ， 企 业 基本 上 没 
生产 管理 的 重点 是 抓 交 货 期 ， 按 “期 ”组 织 生产 过 程 各 环节 的 衔接 平衡 ， 保 
完成 。 订 货 型 产品 的 标准 化 程度 低 ， 生 产 效 率 低 ， 用 户 订货 提前 期 长 ， 库 存 水 
顾客 个 性 化 要 求 的 程度 高 。 

货 型 生产 。 

E 产 ， 是 以 一 定 的 订单 和 市 场 需求 预测 为 基础 ， 有 计划 、 连 续 均 衡 地 进行 
有 库存 。 为 了 防止 产品 库存 积压 或 脱销 ， 生 产 管理 的 重点 是 抓 供 、 产 、 销 之 间 
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的 衔接 ， 按 “期 量 标准 ”组 织 生产 过 程 各 环节 之 间 的 平衡 ， 保 证 全 面 完成 计划 任务 。 这 种 
生产 方式 的 顾客 定制 程度 很 低 ， 通 常 是 标准 化 的 、 大 批量 地 进行 轮番 生产 ， 其 生产 效率 比 
较 高 。 
备货 型 产品 的 标准 化 程度 高 ， 生 产 效 率 高 ， 用 户 订货 提前 期 得， 库存 水 平 高 ， 满 足 顾客 
个 性 化 要 求 的 程度 相对 较 低 。 通 过 建立 成 品 库存 随时 满足 用 户 需求 ， 例 如 : 家 用 电器 、 标 准 
件 、 汽 车 等 的 生产 都 属于 备货 型 生产 。 备 货 型 与 订货 型 生产 的 主要 区 别 ， 见 表 5- 2。 
表 5-2 备货 型 生产 与 订货 型 生产 的 主要 区 别 












































项 目 备货 型 生产 订货 型 生产 
产品 特点 量 大 、 标 准 、 易 预测 量 小 、 多 变 、 难 预测 
生产 流程 稳定 、 标 准 、 均 衡 不 稳定 < 无 标准 、 难 均衡 
库存 连接 生产 和 市 场 的 纽带 不 设 成 品 库存 
计划 可 优化 的 计划 体系 不 便 详细 ， 近 细 远 粗 
设备 专用 高 效 设 备 通用 设备 
人 员 高 度 专业 化 分 工 多 种 操作 技能 





4) 按 品种 产量 划分 

(1) 大 量 生产 。 

大 量 生产 亦 称 量 产 ， 又 称 重复 生产 ， 是 那 种 生产 大 批量 标准 化 产品 的 生产 类 型 。 大 量 
生产 类 型 的 特征 是 产品 固定 :品种 少 、 产 量 大 、 生 产 的 重复 性 高 。 生 产 的 产品 往往 是 市 场 
需求 量 大 的 大 众 化 标准 产品 。- 例如 ， 小 轿车 、 电 视 . 冰箱 、 洗 衣 机 、 服 装 鞋 帽 等 日 用 品 
一 般 均 采用 大 量 生产 方式 进行 生产 。 
大 量 生 产 由 于 产量 大 、 生 产 重 复 性 高 ”生产 过 程 多 采用 高 效 自动 化 或 半自动 化 专用 设 
备 ， 采 用 详细 的 劳动 分 工 、 标 准 化 的 工艺 流程 ,组织 流水 线 生 产 。 尽管 建设 流水 线 的 投资 
大 、 成 本 高 ， 但 由 于 产量 大 、 生 产 效率 高 ， 分 摊 到 每 一 产品 上 的 成 本 却 很 低 。 

(2) 成 批 生产 

成 批 生产 的 产品 品种 较 多 ， 每 种 产品 都 有 一 定 的 产量 ， 生 产 有 一 定 的 重复 性 。 成 批 生 
产 通常 又 可 分 为 大 批 生产 、 中 批 生产 和 小 批 生产 。 大 批 生产 类 型 既 有 成 批 生产 的 特征 ， 也 
有 大 量 生产 的 特征 ， 因 而 也 常 被 称 为 大 批 大 量 生产 类 型 ;小 批 生产 类 型 既 有 成 批 生 产 的 特 
征 ， 也 有 单 件 生产 的 特征 ， 因 而 也 常 被 称 为 单 件 小 批 类 型 。 

成 批 生产 是 按 一 定 批量 成 批 轮 番 生 产 。 在 有 较 多 的 通用 件 和 标准 件 条 件 下 ， 生 产 系统 
可 以 部 分 采用 专用 设备 ， 部 分 采用 通用 设备 。 当 品种 转换 时 ， 必 须 对 设备 、 工 艺 装 备 、 物 
料 准 备 等 进行 相应 调整 。 在 产品 总 产量 一 定 的 条 件 下 ,一 次 生产 批量 的 大 小 将 对 生产 效率 
和 成 本 具有 较 大 影响 。 成 批 生产 类 型 既 适 合 于 预测 生产 式 ， 也 适合 于 订单 生产 式 ; 设备 布 
置 既 可 采用 工艺 原则 ， 也 可 采用 对 象 原则 。 

(3) 单 件 生产 。 

单 件 生产 的 特征 是 生产 的 品种 繁多 ,每 种 产品 仅 生产 一 件 或 几 件 ， 每 种 产品 均 属于 不 
重复 生产 ， 即 使 日 后 可 能 再 生产 也 不 确定 是 在 何 时 。 例如， 船舶 、 重 型 机 床 、 专 用 设备 、 
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特殊 身材 服装 等 产品 都 采用 单 件 生产 方式 。 单 件 生产 都 实行 订单 生产 式 ， 品种、 规格 、 技 
术 要 求 、 交 货 期 、 价 格 等 均 由 企业 与 客户 通过 谈判 协商 后 确定 。 

单 件 生产 类 型 中 ， 专 用 产品 、 专 用 零 部 件 所 占 比例 大 ， 品 种 多 、 产 量 小 、 生 产 重 复 性 
低 ， 生 产 系 统 主要 采用 通用 设备 ， 生 产 单位 一 般 按 工艺 原则 布置 ， 产 品 品种 和 工艺 差异 
大 ， 岗 位 操作 专业 化 程度 低 ， 对 工人 技术 水 平 要 求 高 。 

上 述 三 种 生产 类 型 的 技术 经 济 特 征 及 其 比较 ， 见 表 5 - 3。 

表 5-3 三 种 生产 类 型 技术 经 济 特征 比较 










































































项 目 大 量 生产 成 批 生 产 单 件 生产 
产品 品 利 少 、 稳 定 较 多 、 较 稳定 繁多 、 不 稳定 
生产 量 很 大 较 大 单 件 或 少量 
工作 地 专业 化 程度 重复 生产 定期 轮番 基本 不 重复 

工艺 设备 多 数 专用 设备 部 分 通用 设备 万 能 通用 设备 
设备 布置 对 象 原则 对 象 、 工 艺 原则 工艺 原则 
劳动 分 工 细 中 粗 
工人 技术 水 平 低 中 高 
生产 线 效率 高 中 低 
生产 周期 短 束 长 
生产 成 本 低 中 高 
适应 性 差 中 强 














5) 按 生 产 方法 划分 

(1) 合成 型 ,合成 型 生产 是 将 不 同 的 原材料 (零件 ) 合 成 或 装配 成 一 种 产品 ， 是 一 种 加 
工装 配 性 质 的 生产 类 型 ， 如 机 械 制造 厂 、 电 冰箱 厂 、 汽 车 制造 厂 等 。 

(2) 分 解 型 。 与 合成 型 生产 过 程 特点 正好 相反 ,分解 型 生产 是 将 单一 的 生产 原料 经 过 
加 工 处 理 后 分 解 成 多 种 产品 ， 如 炼油 厂 、 选 煤 厂 等 。 

(3) 调制 型 。 调 制 型 生产 是 通过 改变 加 工 对 象 的 形状 或 性 能 而 制 成 产品 ， 如 钢铁 厂 、 
橡胶 厂 等 。 

(4) 提取 型 。 提 取 型 生产 是 直接 从 自然 界 提取 产品 ， 通 常 为 采 据 原料 的 企业 ， 如 煤 
矿 、 油 田 企业 等 。 

以 上 划分 方式 并 不 是 绝对 的 ， 一 个 企业 可 以 并 存 上 述 几 种 生产 类 型 。 如 机 械 制造 厂 属 
于 合成 型 ， 但 也 兼 有 调制 型 ， 如 铸 、 锻 、 热 处 理 、 电 镀 等 。 因 为 基本 生产 过 程 不 同 ， 生 产 
管理 的 具体 方法 差别 很 大 ， 其 中 最 复杂 的 要 数 合成 型 生产 企业 。 结 构 复 杂 的 产品 可 以 由 上 
万 个 零件 组 成 ， 生 产 这 样 的 产品 ， 需 要 大 量 的 加 工 设备 和 具有 各 种 技能 的 生产 人 员 ， 需 要 
一 个 庞大 的 后 勤 保障 系统 ， 生产 过 程 的 组 织 结构 变 得 非常 复杂 。 由 于 这 种 生产 类 型 的 企业 
数量 最 大 ,管理 最 复杂 ， 本 教材 重点 讨论 这 类 制造 企业 ， 因 此 ， 下 面 的 分 析 讨论 主要 是 针 
对 合成 型 生产 企业 来 说 的 。 
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3. 不 同类 型 生产 管理 的 特征 分 析 

1) 专用 产品 单 件 小 批 生 产 企业 

随 着 服务 业经 济 的 兴起 和 消费 者 的 需求 越 来 越 个 性 化 ， 专 用 产品 单 件 小 批 生产 类 型 的 
企业 越 来 越 多 ， 如 大 型 船厂 、 建 筑 工程 企业 、 计 算 机 软件 研发 企业 、 出 租车 服务 企业 、 零 
售 服务 企业 、 保 健 品 生产 企业 、 理 发 店 等 ， 这 类 企业 生产 运营 管理 的 特征 表现 在 以 下 几 
方面 。 

















) 按 用 户 的 订单 或 要 求 组 织 产品 (服务 ) 的 设计 和 制造 。 

(2) 提高 竞争 力 的 关键 是 : 企业 要 有 强大 的 产品 (服务 ) 设 计 能 力 、 短 的 生产 周期 、 良 
好 的 服务 ,包括 对 产品 的 安装 调试 、 培 训 、 使 用 维护 等 。 

(3) 生产 运营 管理 的 重点 包括 : 及 时 掌握 企业 的 设计 能 力 < 生产 能 力 和 成 本 情况 ， 
以 便 对 随机 到 达 的 订单 和 顾客 要 求 进行 正确 决策 ;四 随 着 产品 的 变化 ， 抓 住 瓶 颈 环节 ， 改 
善 上 瓶颈 环节 的 生产 能 力 ;， 回 安排 好 关键 零 部 件 的 生产 进度 和 物流 平衡 ,图 控制 产品 成 套 
性 ， 保 证 产品 交 货 期 。 

(4) 生产 组 织 形 式 。@ 采 用 通用 设备 ，@ 按 工艺 原则 建立 生产 单位 ; @@ 部 分 相似 零件 
在 成 组 单元 中 生产 ; @ 采 用 专业 协作 化 生产 方式 。 

2) 通用 产品 大 量 生产 企业 

在 管理 的 发 展 历程 中 ， 以 福特 流水 生产 线 为 代表 的 科学 管理 方式 为 生产 效率 的 提高 发 
挥 了 不 可 磨灭 的 贡献 ， 其 主要 生产 类 型 就 是 通用 产品 大 量 生产 方式 ， 现 今 在 某 些 领域 如 造 
纸 、 水 泥 、 炼 油 、 制 糖 、 化 工 等 仍然 是 主要 类 型 ， 但 这 种 生产 类 型 所 占 比 重 在 不 断 降低 ， 
而 其 他 生产 类 型 在 效率 上 的 提高 ， 其 思路 往往 皆 来 源 于 该 类 型 所 采用 的 方法 和 手段 。 这 类 
企业 生产 运营 管理 的 特征 表现 如 下 。 

(1) 根据 市 场 预测 组 织 生 产 ， 控 制 库存 应付 市 场 需 求 的 波动 。 

(2) 提高 竞争 力 的 关键 是 : 优良 的 产品 质量 、 低 廉 的 价格 、 备 件 供应 充分 、 维 修 服务 
方便 。 

(3) 生产 运营 管理 的 重点 包括 : 四 保证 原材料 、 动 力 不 间断 的 供应 ;加 加 强 设备 维 
修 ， 消 除 设备 故障 ; 集中 制订 计划 ， 大 量 应 用 经 过 优化 的 标准 计划 ; @ 对 生产 服务 过 程 
实时 监控 ， 保 证 均衡 地 按 节拍 进行 生产 ， 保 持 产 品质 量 稳定 ，@ 不 断 降低 消耗 ， 控 制 生产 
成 本 。 

(4) 生产 组 织 形 式 。@ 流 水 生产 线 ; 四 自动 化 生产 线 。 

3) 通用 产品 成 批 生产 企业 

速度 经 济 的 来 临 ， 信 息 技术 的 共享 ， 都 使 得 此 生产 类 型 取代 大 量 生产 方式 成 为 主流 ， 
如 制药 、 纺 织 、 仪 器 仪表 、 工 程 机 械 、 快 餐 服 务 、 手 表 、 自 行车 、 洗 衣 机 、 电 视 机 、 轿 车 
等 行业 ， 并 且 批 量 呈 越 来 越 小 的 趋势 。 这 类 企业 生产 运营 管理 的 特征 表现 如 下 。 

(1) 按 市 场 预测 和 用 户 订单 组 织 生 产 。 

(2) 提高 竞争 力 的 关键 是 : 不 断 开发 适应 市 场 需求 的 新 产品 ， 更 新 老 产 品 ， 提 高 产品 
质量 。 


(3) 生产 运营 管理 的 重点 包括 : 四 优化 产品 组 合 ， 在 满足 市 场 需 求 和 生产 资源 约束 条 
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件 下 ， 寻 求 最 佳 经 济 效益 ，@ 科 学 的 组 织 各 产品 的 轮番 生产 ,合理 确定 生产 批量 和 生产 间 
隔 期 ，@ 做 好 品种 更 换 时 的 协调 工作 ， 改 善 零件 加 工 过 程 工序 间 的 衔接 ，@ 对 于 复杂 结构 


产品 ， 要 安排 好 关键 部 件 的 生产 进度 和 物流 平衡 。 








(4) 生产 组 织 形式 有 : @ 按 工艺 原则 建立 生产 单位 ; 四 按 对 象 原则 建立 生产 单位 ; 
@@ 建 立成 组 生产 单元 ，@ 采 用 流水 线 、 柔 性 制造 系统 。 











5. 1. 3 生产 过 程 组 织 的 基本 要 求 


1. 生产 过 程 的 连续 性 





生产 过 程 的 连续 性 是 指 产品 在 生产 过 程 的 各 工艺 阶段 、 各 工序 之 间 的 流动 ， 在 时 间 上 











紧密 衔接 、 连 续 进行 ， 不 发 生 或 很 少 发 生 不 必要 的 中 断 、 停 顿 和 等 待 现 象 。 生 产 过 程 的 连 
续 性 ， 意 味 着 产品 要 么 正在 加 工 ， 要 么 正在 检验 ， 或 者 正在 运输 之 中 ， 也 就 是 说 产品 在 生 











产 过 程 中 始终 处 于 运动 状态 。 保 持 生 产 过 程 的 连续 性 ， 可 以 充分 地 利用 机 器 设备 和 劳动 


力 ， 可 以 有 效 地 减少 产品 的 等 待 或 中 断 
动 资金 周转 。 





寺 间 ， 缩 短 生 产 周 期 ， 减 少 在 制品 占用 量 ， 加 速 流 








实现 生产 过 程 的 连续 性 ， 一 方面 依靠 合理 的 生产 组 织 ， 包 括 合理 的 厂房 和 设施 布置 ， 
使 生产 流程 在 空间 位 置 上 相互 衔接 ， 另 一 方面 依靠 有 效 的 生产 计划 工作 ， 如 做 好 生产 技术 
准备 和 生产 服务 工作 ， 避 免 出 现 停工 待 料 现象 ， 加 强 设备 的 维护 保养 ， 做 好 各 生产 环节 产 
能 和 任务 的 平衡 ， 保 持 生 产 环节 之 间 加 工 任务 的 相互 衔接 ; 


2. 生产 过 程 的 平行 性 


是 指 不 同 制品 在 多 条 生产 线 上 并 行 加 工 ， 


生产 过 程 的 平行 性 是 指 生 产 过 程 的 各 项 活动 或 各 道 工序 实行 平行 交叉 作业 。 平行 作 业 


或 同 种 制品 在 多 条 相同 的 生产 线 上 并 行 加 工 ; 交 


又 作业 是 指 一 批 相 同 的 制品 分 布 在 一 条 生产 线 的 各 道 工 序 上 同时 加 工 ， 每 件 制品 在 上 道 工 


序 完 工 后 立即 转移 到 下 道 工序 接着 加 工 。 





生产 过 程 平 行 性 是 生产 过 程 连续 性 的 必然 要 求 ， 只 有 将 可 以 平行 进行 的 生产 活动 组 织 


平行 交叉 作业 ， 才 能 真正 达到 连续 性 的 要 求 。 生 产 过程 的 平行 性 可 以 大 大 缩短 产品 的 生产 
周期 ， 加 快 产品 的 出 产 , 减少 生产 过 程 中 的 在 制品 数量 ， 从 而 加 快 流 动 资金 周转 。 为 了 实 
现 生产 过 程 的 平行 性 ， 在 工厂 的 空间 布置 时 ， 就 要 合理 地 利用 面积 ， 尽 量 做 到 各 生产 环节 








能 同时 利用 空间 ， 保 证 生产 过 程 的 各 个 了 
3. 生产 过 程 的 比例 性 





系 。 它 要 求 各 生产 环节 之 间 ， 在 劳动 力 、 








[ 艺 阶段 能 在 各 自 不 同 的 空间 内 同时 平行 运转 。 


生产 过 程 的 比例 性 也 称 协调 性 ， 是 指 生产 过 程 各 环节 的 生产 能 力 要 保持 合理 的 比例 关 


机 器 设备 、 生 产 面积 的 生产 能 力 等 方面 ， 相 互 协 


调和 适应 ， 避 免 出 现 脱节 现象 。 保 证 生产 过 程 的 比例 性 ， 既 可 以 有 效 地 提高 劳动 生产 率 和 


设备 利用 率 ， 又 进一步 保证 了 生产 过 程 和 
续 性 的 前 提 条 件 。 为 了 保持 生产 过 程 的 











的 连续 性 。 可 以 说 ， 生 产 过 程 比例 性 是 生产 过 程 连 
比例 性 ， 在 设计 和 建设 工厂 时 ， 就 应 根据 产品 性 


能 、 结 构 以 及 生产 规模 、 协 作 关系 等 统筹 规划 ， 确 保 各 生产 环节 生产 能 力 的 合理 比例 关 
系 ; 同时 ， 还 应 在 日 常生 产 组 织 和 管理 工作 中 ， 搞 好 综合 平衡 和 计划 控制 。 
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4. 生产 过 程 的 节奏 性 

生产 过 程 的 节奏 性 又 称 均衡 性 ， 是 指 产品 在 生产 过 程 的 各 个 阶段 ， 从 投料 到 成 品 完工 
入 库 ， 都 能 保持 有 节奏 地 均衡 地 进行 。 生 产 的 均衡 性 要 求 在 相同 的 时 间 间隔 内 ， 生 产 大 至 
相同 数量 或 均匀 递增 数量 的 产品 ， 避 免 时 松 时 紧 和 经 常 突击 赶 工 等 现象 。 

实现 均衡 生产 有 利于 建立 正常 的 生产 秩序 ， 有 利于 劳动 资源 的 合理 利用 ,减少 工时 的 
浪费 和 损失 ;有 利于 设备 的 正常 运转 和 维护 保养 ， 避免 因 超 负荷 使 用 而 产生 难以 修复 的 损 
坏 ; 有 利于 产量 质量 的 提高 和 防止 废品 大 量 的 产生 ; 有 利于 减少 在 制品 的 大 量 积压 ;有利 
于 安全 生产 ,避免 人 身 事故 的 发 生 。 

组 织 均 衡 生产 ， 企 业内 部 要 提高 生产 组 织 与 计划 水 平 ， 合 理 安排 设备 和 人 员 的 工作 负 
荷 。 在 企业 外 部 通过 建立 稳定 的 供应 渠道 和 协作 关系 ， 保 证 原材料 等 按时 、 按 质 、 按 量 供 
六 。 为 了 抑制 市 场 需求 波动 ， 可 以 通过 一 定 的 促销 售 手段 ， 如 适当 提高 销售 旺季 产品 的 价 
， 降 低 销售 淡季 产品 的 价格 ， 以 保持 市 场 需求 的 均衡 性 : 
5. 生产 过 程 的 适应 性 
生产 过 程 的 适应 性 是 指 生产 过 程 的 组 织 形式 要 灵活 ， 能 及 时 满足 变化 了 的 市 场 需要 。 
即 生产 过 程 要 适应 市 场 复杂 多 变 的 特点 ， 具 有 灵活 适应 多 品种 、 小 批量 订货 需求 的 能 力 。 
生产 过 程 的 适应 性 主要 体现 在 两 个 方面 :满足 不 同 产品 或 零件 加 工 要 求 的 能 力 。 能 
加 工 的 产品 或 零件 种 类 越 多 适用 性 越 强 小 @ 品 种 转换 时 间 的 长 短 。 品 种 转换 的 时 间 越 短 ， 
说 明生 产 系统 的 柔性 越 好 。 生 产 系统 的 朔 性 取决 于 设备 的 柔性 、 人 员 的 柔性 、 组 织 的 柔性 
和 管理 系统 的 柔性 ， 

为 了 提高 生产 过 程 组 织 的 适应 性 ， 企 业 可 采用 混流 生产 等 先进 的 生产 组 织 方法 。 也 可 
以 在 主流 产品 稳定 的 生产 线 之 外 ， 成 立 “ 灵 活 的 生产 单位 "， 专 门 负责 临时 任务 。 还 可 以 
组 织 柔性 制造 或 发 展 柔 性 制造 系统 。 
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5. 2 运营 流程 分 析 与 再 造 


从 生产 运营 管理 的 角度 来 看 ， 在 过 去 的 年 代 里 ， 谁 能 发 明 新 产品 ， 谁 就 能 在 经 济 上 取 
胜 。 但是， 在 21 世纪， 持续 的 竞争 优势 将 更 多 地 来 自 新 的 流程 技术 而 不 是 新 的 产品 技术 。 
反 向 工程 (Reverse Engineering，RE) 已 经 成 为 一 种 艺术 ， 新 产品 的 仿制 不 再 是 难事 。 过 去 
的 首要 任务 (发 明 新 产品 ) 现 在 变 成 了 次 要 任务 ， 而 过 去 的 次 要 任务 (发 明和 完善 新 流程 )， 
现在 变 成 了 首要 任务 。 对 流程 变革 的 依据 和 首要 任务 就 是 确认 各 项 活动 的 价值 和 成 本 ， 即 
价值 工程 ， 因 此 本 节 按 照 生 产 运 营 的 价值 工程 、 流 程 分 析 和 流程 再 造 的 顺序 展开 分 析 和 
阐述 。 

5.2.1 价值 工程 


现代 管理 学 认为 价值 工程 是 通过 对 产品 功能 的 分 析 ， 正 确 处 理 功能 与 成 本 之 间 的 关系 
来 节约 资源 、 降 低产 品 成 本 的 一 种 有 效 方法 。 
价值 工程 发 展 历史 上 的 第 一 件 事情 是 美国 通用 电气 (GE) 公 司 的 石棉 事件 。 第 二 次 世 
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界 大 战 期 间 ， 美 国 市 场 原材料 供应 十 分 紧张 ， 通 用 电气 急需 石棉 板 ， 但 该 产品 的 货源 不 稳 
定 ， 价 格 帅 贵 ， 时 任 工程 师 的 劳伦斯 。 戴 罗斯 麦 尔 斯 开始 针对 这 一 问题 研究 材料 代用 问 
题 ， 通 过 对 公司 使 用 石棉 板 的 功能 进行 分 析 ， 发 现 其 用 途 是 铺设 在 给 产品 喷漆 的 车 间 地 板 
上 ， 以 避免 涂料 污染 地 板 引起 火灾 ， 后 来 ， 麦 尔 斯 在 市 场 上 找到 一 种 防火 纸 ， 这 种 纸 同样 
可 以 起 到 以 上 作用 ， 并 且 成 本 低 ， 容 易 买 到 ， 取 得 了 很 好 的 经 济 效益 ， 这 是 最 早 的 价值 工 
程 应 用 案例 。 

通过 这 一 改善 ， 麦 尔 斯 将 其 推广 到 企业 其 他 的 地 方 ， 对 产品 的 功能 、 费 用 与 价值 进行 
深入 的 系统 研究 ， 提 出 了 功能 分 析 、 功 能 定义 、 功 能 评价 以 及 如 何 区 分 必要 和 不 必要 功能 
并 消除 后 者 的 方法 ， 最 后 形成 了 以 最 小 成 本 提供 必要 功能 ， 获 得 较 大 价值 的 科学 方法 ， 
1947 年 研究 成 果 以 “价值 分 析 ” 为 题 发 表 。 

1. 基本 概念 


1) 价值 工程 

价值 工程 (Value Engineering，VE)， 也 称 价值 分 析 (Value Analysis，VA)， 是 指 以 
产品 或 作业 的 功能 分 析 为 核心 ， 以 提高 产品 或 作业 的 价值 为 目的 ,力求 以 最 低 寿命 周期 成 
本 实现 产品 或 作业 使 用 所 要 求 的 必要 功能 的 一 项 有 组 织 的 创造 性 活动 ， 有 时 也 被 称 其 为 功 
能 成 本 分 析 。 价 值 工程 涉及 价值 、 功 能 和 寿命 周期 成 本 三 个 基本 要 素 。 价 值 工程 是 一 门 工 
程 技术 理论 ， 其 基本 思想 是 以 最 少 的 费用 换取 所 需要 的 功能 。 

2) 价值 

价值 工程 中 所 说 的 “价值 ”” 有 其 特定 的 含义 ， 与 哲学 政治 经 济 学 、 经 济 学 等 学 科 关 
于 价值 的 概念 有 所 不 同 。 价 值 工程 中 的 “价值 ”就 是 二 种 “评价 事物 有 益 程 度 的 尺度 ”。 
价值 高 说 明 该 事物 的 有 益 程度 高 、 效 益 大 、 好 处 多 ; 价值 低 则 说 明 有 益 程度 低 、 效 益 差 、 
好 处 少 。 例 如 ， 人 们 在 购买 商品 时 ， 总 是 希望 “物美 而 价 廉 "， 即 花费 最 少 的 代价 换取 最 
多 、 最 好 的 商品 。 

价值 工程 把 “价值 ”定义 为 :“ 对 象 所 具有 的 功能 与 获得 该 功能 的 全 部 费用 之 比 ”"， 用 
公式 表示 ， 即 ; 
























































E 
c 
式 中 , V 代表 “价值 ”，F 代表 功能 ，C 代表 成 本 。 

价值 : 指 对 象 具有 的 必要 功能 与 取得 该 功能 的 总 成 本 的 比例 ， 即 效用 或 功能 与 费用 
之 

功能 : 指 产品 或 劳务 的 性 能 或 用 途 ， 即 所 承担 的 职能 ， 其 实质 是 产品 的 使 用 价值 ; 

成 本 : 产品 或 劳务 在 全 寿命 周期 内 所 花费 的 全 部 费用 ， 是 生产 费用 与 使 用 费用 
之 和 。 

3) 功能 

价值 工程 认为 ， 功 能 对 于 不 同 的 对 象 有 着 不 同 的 含义 : 对 于 物品 来 说 ， 功 能 就 是 它 的 
用 途 或 效用 ; 对 于 作业 或 方法 来 说 ,功能 就 是 它 所 起 的 作用 或 要 达到 的 目的 ; 对 于 人 来 
说 ,功能 就 是 他 应 该 完成 的 任务 ; 对 于 企业 来 说 ,功能 就 是 它 应 为 社会 提供 的 产品 和 效 
目 。 总 之 ， 功 能 是 对 象 满足 某 种 需求 的 一 种 属性 。 认 真 分 析 一 下 价值 工程 所 阐述 的 “ 功 


V= (5-1) 
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能 ”内 涵 ， 实 际 上 等 同 于 使 
任何 功能 无 论 是 针对 机 器 还 是 针对 工程 ， 最 终 都 是 针对 人 类 主体 的 一 定 需求 目的 ， 最 终 都 























是 为 了 人 类 主体 的 生存 与 发 展 服务 ， 因 而 最 终 将 体现 为 相应 的 使 用 价值 。 因此， 价值 工程 
所 谓 的 “功能 ”实际 上 就 是 使 用 价值 的 产 出 量 。 


4) 成 本 














价值 工程 所 谓 的 成 本 是 指 人 力 、 物 力 和 财力 资源 的 耗费 。 其 中 ， 人 力 资 源 实际 上 就 是 
劳动 价值 的 表现 形式 ， 物 力 和 财力 资源 就 是 使 用 价值 的 表现 形式 ， 因 此 价值 工程 所 谓 的 


“成 本 ”实际 上 就 是 价值 资源 (劳动 价值 或 使 用 价值 ) 的 投入 量 。 


5) 产品 寿命 周期 成 本 


产品 寿命 周期 成 本 由 产 
研制 和 生产 阶段 上 所 发 生 的 费用 ， 包 括 产品 的 研发 、 试 验 、 设 计 试制 及 生产 的 费用 ; 使 
用 成 本 是 指 产 品 投入 使 用 后 所 发 生 的 费用 ， 包 括 产品 使 用 过 程 中 的 能 源 消耗 、 维 修 费 用 和 








管理 费用 。 
2. 功能 分 析 与 评价 
1) 价值 工程 工作 程序 




















口 
铝 生 











E 产 成 本 和 使 用 及 维护 成 本 组 成 ， 其 中 生产 成 本 是 指 产 品 在 


























开展 价值 工程 活动 的 工作 程序 ， 如 表 5 -4 所 示 。 


VE 工作 程序 EE 


表 5>4“ 价值 工 程 工作 程序 表 





基本 步骤 


= 价值 工程 提问 
详细 步骤 





确定 VE 工作 对 象 


@ 选择 对 象 


这 是 什么 ? 
人 @ 收集 情报 A 





回 它 的 作用 是 什么 ? 











i 
功能 分 析 与 评价 ei 人 它 的 成 本 是 多 少 ? 
@ 它 的 价值 是 多 少 ? 
方案 人 加 方案 创造 加 有 其 他 方法 实现 这 个 功能 吗 ? 
| 加 概略 评价 ”加 方案 具体 化 
三 a 
方案 评价 | 新 方案 的 成 本 是 多 少 ? 
人 @ 方 案 实 施 cc 
方案 实施 pe 加 新 方案 能 满足 要 求 吗 ? 








2) 功能 分 析 与 评价 


功能 分 析 与 评价 是 价值 工程 的 核心 。 功 能 分 析 是 从 研究 对 象 的 功能 出 发 ， 通 过 对 价值 
工程 对 象 产品 或 作业 的 深入 分 析 ， 掌 握 产品 提供 的 功能 和 用 户 对 功能 的 需要 ， 即 回答 “ 它 
是 干什么 的 ”这 个 问题 。 功 能 分 析 包 括 功能 定义 、 功 能 整理 和 功能 评价 三 个 环节 ， 见 





图 5-3。 


(1) 功能 定义 。 功 能 定义 是 把 产品 及 零 部 件 的 功能 用 准确 简洁 的 语言 加 以 描绘 ， 以 区 
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日 价 值 的 内 涵 ， 也 就 是 说 ,功能 是 使 用 价值 的 具体 表现 形式 。 





/ 生产 运营 管理 这 


功能 定义 的 概念 
功能 定义 | 功能 的 分 类 
定义 的 方法 














茸 池 巧 尖 





功能 整理 的 概念 

功能 惑 理 | 功能 整理 的 方法 

功能 整理 的 意义 

三 PC 
图 5-3 功能 分 析 与 评价 图 

别 各 产品 或 零 部 件 之 间 的 特性 。 功 能 定义 的 基本 目的 就 是 要 把 产品 或 作业 及 其 构成 要 素 的 

功能 搞 清楚 。 

依据 不 同 的 标准 可 以 对 功能 进行 如 下 分 类 ， 见 图 5 -4。 


D 

















基本 功能 必要 功能 下 使 用 功能 上 位 功能 
\、 辅助 功能 下 位 功能 


不 必要 功能 外 观 功能 

图 5-4 功能 分 类 图 
以 铁皮 外 过 的 暖 水 瓶 为 例 , ;说明 功 能 定义 的 方法 ， 见 表 5 5。 
表 5-5 暖 水 瓶 功能 定义 表 


( 较 功 能 的 重 | [ 户 对 产品 ee 下 的 顺序 "| 
































产品 名 称 功能 定义 | 产品 名 称 功能 定义 
和 二 革 | 支撑 瓶 胆 ， 保 护 瓶 胆 ， 固 定 瓶 胆 
暖 水 瓶 | 保持 温度 眶 外 这 | 增加 美观 
瓶 胆 | 减少 热传导 ,减少 热 辐 射 瓶 嘴 方便 使 用 
支撑 瓶 胆 ,保护 瓶 胆 ， 固 定 瓶 胆 ， 
六 有 
瓶 外 盖 | 保持 清洁 底 托 增加 美观 
瓶 塞 | 减少 对 流 把 手 | 方便 使 用 ,增加 美观 
(2) 功能 整理 。 


所 谓 功能 整理 ， 就 是 对 定义 出 的 产品 及 其 零 部 件 的 功能 ， 从 系统 的 思想 出 发 ， 明 确 功 
能 之 间 的 逻辑 关系 ， 排 列 出 功能 系统 图 。 功 能 整理 的 目的 在 于 通过 对 功能 的 定性 分 析 ， 明 
确 必 要 功能 和 不 必要 功能 ， 并 为 功能 价值 的 定量 评价 做 好 准备 。 

功能 整理 的 意义 : 掌握 必要 功能 ， 消 除 不 必要 功能 ;把 握 住 价值 改善 的 功能 领域 ， 明 
确 改善 对 象 的 等 级 。 

功能 整理 的 方法 (功能 系统 图 法 ) : 仍 以 上 述 铁皮 外 壳 暖 水 瓶 为 例 ， 通 过 功能 整理 可 以 
得 出 暖 水 瓶 功能 系统 图 ， 如 图 5- 5 所 示 。 
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维护 洽 胆 一 -一文 撑 浇 得 








保持 温度 




















图 5-5 暖 水 瓶 功能 系统 图 


(3) 功能 评价 。 

所 谓 功能 评价 ， 是 找 出 实现 某 一 必要 功能 的 最 低 成 本 ( 称 作 功 能 评价 值 )。 以 功能 评价 
值 为 基准 ， 通 过 与 实现 这 一 功能 的 现实 成 本 相 比 较 ， 求 出 两 者 比值 ( 称 作 功 能 的 价值 ) 和 二 
者 的 差 值 ( 称 作 节约 期 望 值 )， 然 后 选择 改善 期 望 值 大 的 功能 ， 作 为 改善 的 重点 对 象 。 

功能 价值 分 析 的 基本 思路 是 、 在 一 个 产品 或 一 个 部 件 里， 某 零件 的 成 本 应 与 该 零件 的 
功能 重要 性 相称 。 如 果 零 件 的 成 本 很 高 ， 但 它 的 功能 在 产品 或 部 件 中 却 处 于 次 要 的 地 位 ， 
则 说 明 这 个 零件 的 成 本 偏 高 ， 有 不 合理 的 地 方 。 相 反 ， 则 说 明 功能 可 能 有 过 剩 或 多 余 的 现 
象 ， 也 应 予以 改进 。 

确定 功能 评价 值 ; 有 三 种 常用 的 方法 < 

QO@ 最 低 成 本 法 : 根据 尽 可 能 收集 到 的 同行 业 、 同 类 产品 的 情况 ， 从 中 找 出 实现 此 功 
能 的 最 低 费 用 作为 该 功能 的 功能 平均 值 。 

@ 目标 利润 法 : 目标 成 本 三 售 价 一 (目标 利润 十 税收 十 销售 费用 ) 。 

@ 功能 重要 度 系数 法 (强制 确定 法 ): 该 方法 的 具体 计算 见 表 5- 6， 设 产品 的 目标 成 
本 1 000 元 。 








表 5-6 功能 重要 度 系数 计算 表 























功能 Ai IB C 区 = 得 分 合计 功能 重要 度 系数 功能 评价 值 
A x 1 1 0 1 3 0.3 300 
B 0 让 1 0 1 2 0.2 200 
C 0 0 x 0 ! 0.1 100 
D 1 1 1 x 1 4 0.4 400 
E 0 0 0 0 x 0 0 0 
合计 1 000 





























注 : 外 功能 评价 值 是 个 理论 数值 ， 实 际 确定 它 是 非常 困难 的 ;， @ 上 表 计 算 采 用 了 [0，1J 评 分 法 ,， 重 
要 程度 都 均匀 地 相差 1， 有 一 定 的 缺陷 。 
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-1 和 -am A 


功能 价值 (V==F/C) 分 析 。 

当 V 二 1 时, 表示 二 C， 可 以 认为 是 最 理想 的 状态 ， 此 功能 无 改善 的 必要 。 

当 V<1 时 ， 表 示 必 要 功能 没有 实现 ， 或 实现 功能 成 本 过 高 。 

当 V>1 时 ， 表明 功能 过 剩 。 

在 进行 功能 价值 分 析 时 ,不仅 可 以 求 出 各 功能 的 价值 ， 确 定价 值 改 善 的 对 象 ， 而 且 还 
可 以 计算 出 各 功能 和 产品 的 节约 期 望 值 。 

【 例 5-1】 有 四 家 亮度 与 使 用 寿命 相同 的 荧光 灯 管 厂商 ， 其 中 A 厂 产 品 成 本 为 5 元 ， 
也 厂 产 品 成 本 为 4.5 元 ，C 厂 产品 成 本 为 4.2 元 ，D 厂 产品 成 本 为 4.0 元 。 从 和 A 企 业 角度 
看 ，D 企业 用 4 元 能 生产 ， 而 A 厂 却 用 5 元 , 则 和 A 厂 产品 的 功能 价值 为 : 

V=F/C=4=+5=0.8 

功能 效用 评价 ; 必要 功能 没有 得 到 充分 实现 ， 或 实现 产品 必要 功能 的 成 本 偏 高 。 

【 例 5 - 2〗 有 三 家 亮度 与 使 用 寿命 相同 的 荧光 灯 管 厂商 其 中 A 厂 产品 售 价 为 5 元 ， 
了 B 厂 产品 售 价 为 4.5 元 ，C 厂 产品 售 价 为 4. 2 元 。 如 果 用 户 不 得 不 花 5 元 购买 灯 管 ， 那 么 ， 
从 用 户 角度 对 该 产品 的 价值 评价 为 : 

V=F/C=4.2 人 R530. 84 

功能 效用 评价 ; 从 顾客 角度 看 ， 如 果 花 费 4.2 元 买 到 灯 管 ， 用 户 认为 最 值得 ， 此 时 ， 
产品 的 功能 价值 为 1。 因此， 最 恰当 的 产品 功能 价值 应 是 1， 这 就 要 求实 际 投 入 应 该 与 满 
足 用 户 需 求 功能 最 理想 最 值得 的 投入 相 一 致 。 

价值 工程 是 一 种 科学 的 思维 方法 和 管理 决策 方法 ; 价值 工程 是 用 最 低 寿 命 周 期 成 本 ， 
可 靠 的 实现 产品 的 必要 功能 ;并 且 着 重 于 功能 分 析 的 有 组 织 活动 ; 价值 工程 通过 功能 评价 
值 来 努力 达成 企业 生产 和 用 户 需求 效用 的 最 大 化 


5. 2. 2 流程 分 析 











1. 流程 管理 的 背景 与 基本 概念 

1) 流程 管理 的 背景 

进入 20 世纪 以 来 ， 随 着 机 械 化 大 生产 的 发 展 和 企业 规模 的 扩大 ， 企 业 均 按照 分 工 理 
论 致力 于 将 内 部 的 经 济 活动 按 专业 部 门 “ 各 司 其 职 "， 分 工 细 化 ， 使 用 垂直 分 工 式 的 架构 
来 运作 ， 从 而 使 生产 率 大 为 提高 。 这 种 管理 模式 不 断 发 展 完善 ， 并 在 20 世纪 70 年 代 末 80 
年 代 初 被 推崇 到 了 极致 。 

20 世纪 80 年 代 以 后 ， 随 着 高 科技 信息 社会 的 到 来 ， 市场 有 效 供给 日 益 增 加 ， 交 通 运 
输 手段 日 益 发 达 ， 经 济 发 展 日 益 趋向 全 球 化 ， 市 场 竞争 异常 激烈 。 与 此 同时 ， 顾 客 需 求 呈 
现 多 样 化 ,期望值 不 断 提 高 。 以 往 企 业 庞大 的 组 织 分 工 不 但 不 能 为 企业 带 来 效率 的 提升 ， 
反而 成 为 组 织 快速 应 对 市 场 的 绊脚石 。 

传统 的 分 工 理论 是 基于 这 样 一 种 概念 : 分 工 越 细 ， 操 作 越 简单 ， 则 越 有 利于 提高 工作 
效率 。 现 代 社 会 ,一 方面 产品 个 性 化 、 生 产 复 杂 化 、 企 业经 营 多 元 化 ， 片 面 追 求 分 工 精 
细 ， 强 调 专业 化 ， 使 企业 的 整体 协调 作业 过 程 和 对 过 程 的 监控 日 益 复 杂 。 管 理 环节 越 来 越 
多 ， 管理 成 本 越 来 越 高 ， 结 果 致 使 整个 企业 效率 低下 ， 以 至 于 走 到 了 分 工 原则 初始 动机 的 
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反面 。 另 一 方面 ， 高 科技 的 发 展 ， 特别 是 计算 机 的 普及 ,使 简化 管理 环节 成 为 可 能 ， 以 办 
公 室 自动 化 为 例 ， 职 能 部 门 之 间 的 运作 可 以 通过 计算 机 编程 ， 由 机 器 去 完成 其 复杂 的 作业 
同时 ， 与 市 场 变 化 和 高 科技 发 展 相 对 应 的 是 , 今天 的 劳动 力 素质 大 大 提高 ， 工 作 的 灵 
活性 和 主动 性 远 高 于 以 往 。 他 们 不 再 满足 于 从 事 单调 、 简 单 的 重复 性 工作 ， 对 分 享 决策 权 
的 要 求 日 益 强烈 。 而 以 分 工 理论 为 基础 的 传统 管理 理论 则 是 以 员工 希望 从 事 简单 工作 和 不 
愿意 承担 责任 为 前 提 的 。 上 述 变化 使 企业 内 部 组 织 结构 的 重组 和 管理 原则 的 创新 成 为 客观 
要 求 ， 且 存在 实施 的 可 能 性 。 
近 些 年 来 ， 流 程 管理 不 仅 成 为 管理 学 术 界 研究 的 热点 ， 更 在 国际 企业 界 形成 讨论 和 应 
的 热潮 。 美 国 、 日 本 以 及 西欧 一 些 国家 的 企业 都 争先 丽 后 开始 了 这 方面 的 实践 。 
2) 流程 
迈克 尔 ， 哈 默 将 流程 定义 为 “流程 是 把 一 个 或 多 个 输入 转换 为 对 顾客 有 价值 的 输出 的 
活动 ”。 为 便于 理解 ， 本 书 对 其 进行 展开 ， 即 流程 是 指 企业 内 部 发 生 的 某 项 业务 从 起 始 到 
完成 ， 由 多 个 部 门 、 多 个 岗位 ， 经 多 个 环节 协调 并 顺序 工作 的 整体 过 程 。 简 单 地 讲 ， 工 作 
流程 就 是 一 系列 相互 关联 的 业务 活动 所 组 成 的 过 程 。 
工作 流程 是 工作 效率 的 源泉 。 可 以 说 ,- 流 程 决 定 效率 ， 流 程 影 响 效益 。 好 的 工作 流程 
能 够 使 企业 各 项 业务 管理 工作 良性 开展 * 从 而 保证 企业 的 高 效 运转 ， 相 反 地 ， 差 的 工作 流 
程 则 会 问题 频 出 ， 出 现 部 门 间 、 人 员 间 职责 不 清 、 相 互 推 症 等 现象 ， 从 而 造成 资源 的 浪费 
和 效率 的 低下 。 因 此 ， 设 计 出 科学 合理 的 工作 流程 ， 并 使 王 作 流程 得 到 有 效 执行 、 控 制 和 
管理 ， 是 企业 高 效 运转 的 前 提 和 重要 保证 。 
3) 流程 图 
以 图 形 的 方式 描绘 流程 ， 便 于 分 析 工作 流程 的 合理 性 和 有 效 性 。 在 流程 图 中 用 矩形 代 
表 工 序 任务 ;用 倒 三 角 代 表 等 待 区域 或 者 缓冲 库存 ;用 萎 形 代表 决策 点 ;用 箭 线 代表 物 料 
流 ( 实 线 ) 和 信息 流 ( 虚 线 )， 它 指明 了 流程 的 路 径 ， 如 图 5- 6 所 示 。 
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图 5-6 工艺 流程 图 组 成 元 素 

















































4) 其 他 术语 

流程 能 力 (Process Capacity): 单位 时 间 内 能 够 加 工 产品 或 者 能 够 服务 顾客 的 度量 。 
瓶颈 (Bottleneck) : 整个 生产 流程 设施 中 最 小 的 生产 设施 能 

流程 能 力 和 瓶颈 的 关系 : 流程 能 力 二 min {生产 设施 1 的 能 力 ,，… ， 生产 设施 n 的 能 
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2. 传统 组 织 结构 与 流程 型 组 织 结 构 


1) 传统 组 织 结构 
一 般 情况 下 ， 传 统 组 织 都 是 基于 专业 化 和 分 工 原理 的 功能 性 组 织 ， 图 5 - 7 所 示 是 某 
公司 传统 的 组 织 结构 形式 。 


采购 


四 国 国 上 


图 5-7 某 公 司 组 织 结构 形式 


在 这 种 递 级 组 织 结构 下 ,工作 流 或 业务 流 在 不 同 功 能 单元 之 间 的 传递 过 程 如 图 5 - 8 
所 示 。 



























































[DD 功能 单元 


递 阶 结构 下 
的 组 织 关系 


一 一 ~ 过程 流 








图 5-8 传统 组 织 结构 中 工作 流 示意 图 


2) 流程 型 组 织 结构 

科学 有 效 的 组 织 结构 应 该 适应 外 界 环境 的 变化 ， 其 中 ,工作 流程 或 业务 流程 应 是 整个 
企业 组 织 运作 的 中 心 。 现 代 市 场 环境 下 ， 市 场 需求 是 企业 组 织 运 作 的 起 点 和 导向 杆 ， 所 
以 ,组织 应 从 顾客 需求 出 发 来 规划 流程 ， 并 围绕 流程 来 设计 组 织 结构 ， 构 建 以 流程 为 中 心 
的 新 型 组 织 。 传 统 的 面向 功能 的 组 织 结构 正在 向 着 面向 过 程 的 组 织 结构 变 化 ， 这 种 基于 流 
程 的 组 织 结构 模式 引导 了 组 织 的 创新 和 变革 ， 体现 了 未 来 组 织 发 展 的 趋势 ， 即 组 织 结构 的 
扁平 化 、 和 柔性 化 和 网 络 化 ， 如 图 5- 9 所 示 。 

通过 上 述 对 传统 职能 式 组 织 结构 和 新 型 流程 式 组 织 结构 的 分 析 ， 可 以 将 其 区 别 对 比 归 
纳 在 表 5- 7 中。 
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扁平 化 组 织 结构 
图 5-9 组 织 结构 演变 


表 5-7 传统 组 织 与 流程 型 组 织 特点 对 比 表 


面向 过 程 网 络 化 组 织 结构 






































项 目 职能 式 组 织 流程 式 组 织 
组 织 轴 心 职能 流程 
工作 单位 部 门 团队 
工作 描述 狭窄 广阔 
衡量 标准 阶段 性 自始至终 
报酬 基于 活动 基于 结果 
焦点 上 本 客户 
管理 者 角色 监工 导师 
关键 任务 部 门 经 理 流程 主管 
企业 文化 冲突 导向 合作 导向 


3. 流程 分 析 的 步骤 








一 个 完整 的 流程 分 析 可 分 为 6 步 ， 即 “ 画 流 程 图 一 确定 每 道 工 序 的 特征 一 确定 


的 特征 一 确定 瓶颈 -> 分 析 流程 的 产能 及 每 道 了 


之 为 6 步 法 。 


下 面 通过 实例 对 上 述 步 又 展开 说 明 ， 举 例如 下 。 
【 例 5- 3】 草 籽 娃娃 通过 一 条 混合 批量 流水 线 生产 ,6 名 填充 机 操作 员 同 时 工作 
成 基本 的 球形 体 ， 并 放 和 人 装载 盒 里 ， 每 盒 25 只 ; 在 另 
塑料 皮 的 电线 制 成 草 籽 娃娃 的 眼镜 ; 接 下 来 的 作 
中 取出 球形 体 ， 塑 造 鼻子 和 耳 条 。 在 塑 型 工 的 旁边 有 两 个 了 
先前 做 好 的 眼镜 戴 在 鼻子 上 ， 并 且 转 交 给 一 个 工人 进行 涂 染 ， 然 后 放 在 晾 





[ 序 的 效率 -流程 改善 的 措施 及 建议 ”， 


- 序 间 
也 称 


E， 制 





个 操作 工人 























带 有 


此 过 程 是 一 条 流水 线 ， 三 个 塑 型 工 从 盒子 
[人 在 球形 体 上 制作 眼睛 ， 


并 把 


F 架 上 ,经 过 5 





小 时 的 自然 晾 干 后 ， 两 名 包装 工人 进行 包装 。 工 业 工程 部 门 测定 出 的 各 个 加 工 环节 中 工人 
单位 产品 的 操作 时 间 为 : 填充 1. 5 分 钟 ， 塑 型 0. 8 分 钟 ， 制 作 眼 睛 0. 4 分钟， 构造 眼镜 
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0.2 分 钟 ， 涂 染 0. 25 分 钟 ， 包 装 0. 33 分 钟 。 工 厂 实行 8 小 时 工作 制 ， 实际 工作 时 间 按 7 
小 时 计算 。 
解 : 对 草 籽 娃娃 生产 做 出 下 列 流程 分 析 。 
1) 画 流 程 图 
根据 草 籽 娃 娃 生 产 加 工 过 程 的 描述 ， 画 出 流程 图 5- 10。 


图 5- 10 草 籽 娃娃 生产 流程 图 














2) 确定 每 道 工序 的 特征 
确定 每 道 工序 的 特征 ， 如 图 5- 11 所 示 ， 图 中 时 间 指 一 名 工人 完成 该 道 工序 的 时 间 。 
6 人 3 人 2 人 人 1 人 2 人 


1.5 分 钟 0.8 分 钟 0.4 分 钟 0.25 分 钟 0.33 分 钟 


wy 










5- 11 草 籽 娃娃 生产 流程 工序 特征 图 


3) 确定 工序 间 的 特征 
确定 工序 间 的 特征 ， 如 图 5- 12 所 示 。 
运转 时 间 ”运转 时 间 运转 时 间 。 咏 干 











可 以 忽略 可 以 忽略 可 以 忽略 5 小 时 
7 "RD — ~ rR) ED 

25 只 一 箱 1 只 

(批量 ) (批量 ) 。 (批量) 


图 5- 12 草 籽 娃娃 生产 流程 工序 间 的 特征 图 
可 以 看 出 该 流程 运转 方式 为 推动 式 , 确定 了 相 邻 两 道 工序 之 间 的 转运 批量 和 转运 
时 间 。 
4) 确定 流程 的 瓶颈 
流程 瓶颈 是 指 整个 生产 流程 中 最 小 的 生产 环节 能 力 。 计 算 如 表 5- 8 所 示 。 
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表 5-8 草 籽 娃 娃 生 产 流程 能 力 计 算 表 























流程 步骤 计算 结果 (个 ) 能 力 (个 /天 ) 
填充 6X(7X60)/1.5 =1 680 1680 
塑 形 (鼻子 和 耳朵 ) 3X(7X60)/0.8=1 575 1575 
制造 眼睛 2X(7X60)/0.4 =2 100 2100 
构造 眼镜 1X(7X60)/0.2 =2 100 2100 
涂 染 1X (7X60)/0. 25 =1 680 1680 
包装 2X(7X60)/0. 33 =2545 2545 
由 表 5- 8 可知， 流程 瓶颈 是 塑 形 工序 ， 也 即 塑造 鼻子 和 耳 条 的 生产 环节 。 


5) 分 析 流 程 利用 率 





流程 利用 率 一 单位 时 间 产 | 


1/ 流 程 能 力 ; 





假设 草 籽 娃 娃 的 客户 需求 为 每 天 1 500 个 ， 那 么 ;流程 利用 率 ==1 500/1 575 二 95%; 


生产 设备 利用 率 一 单位 时 间 产 出 /生产 设备 的 能 力 ; 


瓶颈 是 具有 最 高 利用 率 的 资源 。 具 体 数据 分 析 ， 人 参见 表 5- 9。 
表 5-9 草 籽 娃 娃 流 程 能 力 利用 率 计算 表 























流程 步骤 计算 过 程 能 力 利用 率 (%) 
填充 1 500/1 680=0. 893 89.3 
塑 形 (鼻子 和 耳朵 ) 1 500/1 575=d. 952 95.2 
制造 眼睛 1 500/2 100=0,714 Tl 
构造 眼镜 1 560/2100=0.714 71.4 
涂 染 1 500/1 680=0. 893 89.3 
包装 1 500/2 545=0. 589 58.9 





从 流程 能 力 利 用 率 计算 结果 中 可 以 看 出 ， 大 多 数 企业 的 目标 是 利润 最 大 化 ， 


源 利 用 的 最 大 化 。 
6) 改善 流程 的 措施 及 建议 


而 不 是 资 


为 瓶颈 工序 增加 设备 或 者 为 瓶颈 工序 增加 人 员 ;， 培训 多 技能 工人 ; 提高 设备 的 使 用 效 
率 ; 创建 多 工 位 共享 的 流水 线 布局 (U 形 流水 线 ); 通过 平衡 流水 线 等 方式 平衡 各 道 工 序 的 





流程 能 力 ， 通 过 生产 班次 的 调整 或 者 通过 某 些 关键 了 














[ 序 的 加 班 来 平衡 各 道 工 序 的 流程 能 








力 ; 对 缝 制 外 衣 和 包装 工序 的 工人 进行 技能 培训 ,采用 U 形 流水 线 并 且 利用 多 工 位 共享 
的 方式 来 改善 流程 绩效 ,参见 图 5- 13。 


5. 2. 3 ”业务 流程 再 造 


1，BPR 的 含义 


业务 流程 再 造 (Business Process Reengineering，BPR) ， 也 称 为 业务 流程 重组 或 企业 
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图 5- 13 山形 流水 线 工 位 共享 流程 改善 图 


流程 再 造 ， 是 1990 年 由 美国 MIT 教授 迈克 尔 。 哈 默 和 .CSC 管理 顾问 公司 董事 长 镶 姆 
斯 . 钱 皮 提出 的 。 美 国 的 一 些 大 公司 ， 如 IBM、 柯 达 通用 汽车 、 福 特 汽车 等 纷纷 推行 
BPR， 试 图 利用 它 发 展 壮大 自己 .实践 证 明 ， 这些 大 企业 实施 BPR 以 后 , 在 当时 都 取得 
了 巨大 成 功 。 
993 年 ， 哈 默 和 钱 皮 在 《公司 重组 : 企业 革命 宣言 》 一 书 中 指出 ，200 年 来 ， 人 们 一 
直 遵循 亚当 ,斯 密 的 劳动 分 工 的 思想 来 建立 和 管理 企业 ， 即 注重 把 工作 分 解 为 最 简单 和 最 
基本 的 步骤 ; 而 目前 应 围绕 这 样 的 概念 来 建立 和 管理 企业 , 即 把 工作 任务 重新 组 合 到 首尾 
一 贯 的 工作 流程 中 去 。 他 们 给 BPR 下 的 定义 是 : “为 了 飞跃 性 地 改善 成 本 、 质 量 、 服 务 
速度 等 现代 企业 的 主要 运营 基础 ， 必 须 对 工作 流程 进行 根本 性 的 重新 思考 并 彻底 改革 。” 
BPR 的 基本 思想 就 是 必须 彻底 改变 传统 的 工作 方式 ， 也 就 是 彻底 改变 传统 的 自 工业 革命 以 
来 ， 按 照 分 工 原则 把 一 项 完整 的 工作 分 成 不 同 部 分 ， 由 各 自 相对 独立 的 部 门 依次 进行 工作 
的 工作 方式 。 

BPR 是 国外 管理 界 在 TQM( 全 面 质量 管理 ) 、JIT( 准 时 化 生产 )、WORKFLOW( 工 作 
流 管理 ) 、WORKTEAM( 团 队 管 理 ) 、 标 杆 管理 等 一 系列 管理 理论 与 实践 全 面 展开 并 获得 
成 功 的 基础 上 产生 的 。 是 西方 发 达 国家 在 20 世纪 末 ， 对 已 运行 了 100 多 年 的 专业 分 工 细 
化 及 组 织 分 层 制 的 一 次 反思 及 大 幅度 改进 。BPR 是 对 企业 僵化 、 定 傣 主 义 的 彻底 改革 。 

专业 制 分 工 及 组 织 分 层 制 是 西方 工业 国家 取得 大 规模 工业 化 成 功 的 前 提 ，1980 年 ， 
托 夫 勒 在 《第 三 次 浪潮 》 一 书 中 ， 对 “大 就 是 好 ”的 大 规模 生产 时 代 ， 进 行 了 最 详尽 的 描 
述 ， 并 预言 其 时 代 的 终结 。 但 十 多 年 过 去 了 ， 大 企业 并 未 消失 ， 而 是 采用 了 BPR 及 其 他 
先进 思想 使 自己 获得 了 新 生 。 

哈佛 商学 院 的 迈克 尔 ， 波 特 (Michael Porter) 教 授 将 企业 的 业务 流程 描绘 为 一 个 价值 
链 。 竞 争 不 是 发 生 在 企业 与 企业 之 间 ， 而 是 发 生 在 企业 各 自 的 价值 链 之 间 ， 只 有 对 价值 链 
的 各 个 环节 即 业 务 流程 进行 有 效 管理 的 企业 ， 才 有 可 能 真正 获得 市 场 上 的 竞争 优势 。 随 着 
互联 网 对 重 构 完整 的 价值 链 的 要 求 越 来 越 高 ， 品 牌 之 间 的 竞争 和 对 抗 将 日 益 淡 化 ， 取 而 代 
之 的 是 关于 公司 价值 链 的 强度 和 效率 之 间 的 竞争 。 公 司 必须 大 量 投 资 、 间 慎 管 理 、 保 护 和 
持续 对 资产 进行 改良 。 拥 有 能 够 保持 第 一 位 的 客户 关系 、 快 速 反应 并 参与 客户 需求 的 动态 
价值 链 的 公司 将 成 为 赢家 。 
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Re :aa 人 人 


即使 实行 了 流程 管理 的 企业 ， 并 不 意味 着 它们 就 不 需要 对 流程 进行 再 造 。 如 果 客 户 的 
需求 和 市 场 发 生 了 巨大 的 变化 ， 企 业 的 运营 模式 要 实现 根本 性 的 变革 ， 流 程 就 必须 要 再 
造 。 比 如 ， 戴 尔 公 司 推行 的 直销 模式 ， 如 果 在 IBM 公司 的 传统 流程 上 套用 ， 恺 怕 就 难以 
产生 预期 效果 ,但 是 IBM 公司 的 传统 流程 对 于 自身 奉行 的 运营 模式 却 是 有 效 的 。 另 外 ， 
流程 再 造 的 目的 也 是 要 通过 对 公司 业务 流程 的 梳理 和 精简 ， 来 实施 流程 化 管理 。 

在 我 国企 业 管理 信息 化 发 展 过 程 中 ， 特 别 是 ERP 项 目的 实施 ，BPR 是 不 可 或 缺 的 一 
项 关键 性 步骤 ， 也 是 企业 管理 信息 化 成 功 的 重要 因素 。 

2，BPR 的 理论 要 点 

1) BPR 核心 内 容 

在 BPR 定义 中 ,根本 性 、 彻 底 性 、 戏 剧 性 和 业务 流程 是 四 个 关键 术语 。 

(1) 根本 性 。 根 本 性 再 思考 表明 BPR 所 关注 的 是 企业 核心 问题 ,如 “为 什么 要 做 现 
在 这 项 工作 ”“ 为 什么 要 采用 这 种 方式 来 完成 这 项 工作 ”“ 为 什么 必须 由 自己 而 不 是 别人 来 
做 这 份 工作 ”， 等 等 。 通 过 对 这 些 关 乎 企业 运营 最 根本 性 问题 的 思考 ， 将 会 发 现 公司 赖 以 
生存 或 运营 的 商业 假设 可 能 是 过 时 的 ， 甚 至 是 错误 的 。 

(2) 彻底 性 。 彻 底 性 再 设计 表明 BPR 应 对 事物 进行 追根 溯源 。 对 已 经 存在 的 事物 不 
是 进行 肤浅 的 改变 或 调整 性 修补 完善 ， 而 是 抛弃 所 有 的 陈规 陋习 ， 并 且 不 需要 考虑 一 切 已 
规定 好 的 结构 与 过 程 ， 创 新 完成 工作 的 方法 ， 重 新 构建 企业 业务 流程 ， 而 不 仅仅 是 改良 、 
增强 或 调整 。 

(3) 戏剧 性 。 戏 剧 性 改善 表明 BPR 追求 的 不 是 一 般 意 义 上 的 业绩 提升 或 略 有 改善 、 
稍 有 好 转 等 ， 而 是 要 使 企业 业绩 有 显著 的 增长 、 极 大 的 飞跃 和 产生 戏剧 性 变化 ， 这 也 是 流 
程 重组 工作 的 特点 和 取得 成 功 的 标志 。 

(4) 业务 流程 。 篆 焦 业 务 流程 也 是 BPR 的 根本 性 特征 ， 握 弃 传统 管理 中 以 职能 和 目 
标 为 管理 对 象 的 思路 ， 转 而 以 流程 为 管理 目标 ， 以 整个 系统 为 设计 思路 ， 以 客户 需求 为 行 
为 指南 的 新 型 管理 模式 ， 它 是 对 过 去 旧制 度 的 变革 ,也 是 管理 实践 发 展 到 一 定 阶段 的 必然 
趋势 。 

2) BPR 作用 

通过 将 非 增值 性 活动 从 业务 流程 中 剔除 出 去 或 尽 可 能 地 简化 ， 能 极 大 地 提高 为 顾客 提 
供 产品 与 服务 的 效率 ， 提 高 对 质量 管理 环节 的 监控 能 力 。 

(1) 提高 响应 能 力 。 这 主要 表现 在 为 顾客 提供 支持 性 服务 的 产品 配送 环节 。 由 于 每 个 
环节 的 运转 速度 加 快 了 ， 最 终 提高 了 顾客 的 满意 度 。 

(2) 降低 成 本 。 业 务 流程 的 精简 在 改善 管理 的 同时 ， 能 降低 或 彻底 消除 无 效 预算 。 

(3) 提高 产品 质量 。 随 着 那些 容易 导致 次 /废品 出 现 的 无 效 低能 环节 的 减少 ， 产 品 次 / 
废品 率 也 将 出 现 明 显 的 下 降 ， 由 此 产品 质量 获得 显著 提升 。 

(4) 员工 满意 度 增加 。 降 低 业 务 流程 的 无 效 性 和 复杂 性 ， 意 味 着 员工 将 被 授予 更 多 的 
权力 对 自身 工作 进行 合理 安排 ， 这 无 疑 会 大 大 提高 员工 参与 工作 的 热情 和 干劲 。 

3) BPR 实施 原则 

迈克 尔 。 哈 默 在 《再 造 : 不 是 自动 化 ， 而 是 重新 开始 》 一 文中 提出 了 BPR 的 八 项 
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原则 。 

(1) 要 围绕 结果 进行 组 织 ， 而 不 是 围绕 任务 进行 组 织 。 企 业 应 当 围 绕 某 个 目标 或 结 
果 ， 而 不 是 单个 任务 来 设计 流程 中 的 工作 。 

(2) 要 让 利用 流程 结果 的 人 执行 流程 。 基 于 计算 机 的 数据 和 专门 技能 越 来 越 普及 ， 部 
门 、 事 业 部 和 个 人 可 以 自行 完成 更 多 的 工作 。 那 些 用 来 协调 流程 执行 者 和 流程 使 用 者 的 机 
制 可 以 取消 。 
(3) 要 将 信息 处 理工 作 归 入 产生 该 信息 的 实际 工作 流程 。 
(4) 要 将 分 散 各 处 的 资源 视 为 集中 的 资源 。 企 业 可 以 利用 数据 库 、 电 信和 网 络 和 标准 化 
处 理 系统 ， 在 获得 规模 和 合作 的 益处 的 同时 ， 保 持 灵活 性 和 优良 的 服务 。 

(5) 要 将 平行 的 活动 连接 起 来 ， 而 不 是 合并 它们 的 结果 。 将 平行 职能 连接 起 来 ， 并 在 
活动 进行 中 ， 而 不 是 在 完成 之 后 ， 对 其 进行 协调 。 

(6) 要 将 开展 工作 的 地 方 设 定 为 决策 点 ， 并 在 流程 中 形成 控制 。 让 开展 工作 的 人 员 决 
策 ， 把 控制 系统 做 和 流程 之 中 。 

(7) 要 从 源头 上 一 次 获取 信息 。 当 信息 传递 难以 实现 时 ， 人 们 只 得 重复 收集 信息 。 如 
今 ， 当 我 们 收集 到 一 份 信息 时 ， 可 以 把 它 储存 到 在 线 数 据 库 里 ， 供 所 有 需要 它 的 人 查阅 。 

(8) 领导 层 要 支持 。 流 程 青 造 要 获得 成 功 必须 具备 一 个 条 件 ， 即 领导 层 要 富有 远见 。 
除非 领导 层 支持 该 项 工作 ， 才 能 经 受 住 企 业内 的 冷嘲热讽 ， 否 则 人 们 不 会 认真 对 待 流程 再 
造 。 为 了 赢得 安 于 现状 的 人 的 支持 , 领导 层 必 须 表 现 出 投入 和 坚持 。 

3. BPR 的 实施 步骤 

企业 “再 造 ” 就 是 重新 设计 和 安排 企业 的 整个 生产 、 服 务 和 经 营 过 程 ， 使 之 合理 化 。 
通过 对 企业 原来 生产 经 营 过 程 的 各 个 方面 、 每 个 环节 进行 全 面 的 调查 研究 和 细致 分 析 ， 对 
其 中 不 合理 、 不 必要 的 环节 进行 彻底 的 变革 : -在 具体 实施 过 程 中 有 以 下 几 个 阶段 。 

1) 预备 阶段 

预备 阶段 的 任务 是 搭建 团队 ， 锁 定 目标 。 具 体 步 又 如 下 。 

(1) 建立 组 织 。 组 建 以 企业 高 层 经 理 牵 头 的 流程 再 造 工 作 推 进 机 构 ， 并 给 予 充分 授 
权 ,， 直接 对 企业 最 高 决策 层 负 责 ， 并 建立 定期 进度 报告 和 追加 授权 制度 。 

(2) 设 定 标杆 。 通 过 对 现存 及 潜在 竞争 对 手 的 全 面 分 析 ， 给 企业 选 定 一 个 或 几 个 比 自 
己 强 大 而 具有 可 追赶 性 的 成 长 性 优势 企业 、 作 为 标杆 企业 。 

(3) 识别 目标 。 在 高 度 市 场 化 的 今天 ， 客 户 需求 呈现 出 多 元 化 和 个 性 化 特征 ， 任 何 一 
家 企业 ， 哪 怕 位 居 世 界 500 强 之 首 ， 也 不 可 能 独占 市 场 ， 不 可 能 满足 所 有 的 客户 需求 。 企 
业 只 能 尽力 追求 目标 客户 群 的 最 大 化 。 企 业 必须 清楚 地 知道 自己 需要 向 哪些 客户 服务 ， 才 
能 获取 经 济 和 社会 效益 的 最 大 化 。 通 过 参照 标杆 企业 ， 重 新 识别 目标 市 场 ， 对 企业 客户 源 
进行 分 析 : 现 有 客户 群 的 忠诚 度 、 流 失 客 户 的 特征 及 流失 原因 、 潜 在 客户 的 成 长 性 及 共性 
特征 、 客 户 的 需求 、 满 足 客户 需求 的 可 能 性 等 。 只 有 找 准 最 重要 最 有 价值 的 客户 群 ， 企 业 
战略 才 有 的 放 矢 。 

2) 自 检 阶 段 

自 检 阶 段 的 任务 是 系统 诊断 ， 找 到 症结 。 具 体 步骤 为 : 
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(1) 自 检 战略 导向 。 对 比 检查 针对 各 类 客户 各 层次 需求 的 满意 度 和 满足 率 ， 根 据 差 距 
检查 战略 导向 存在 的 问题 ， 并 对 企业 战略 导向 进行 调 校 。 

(2) 自 检 运 营 模 式 。 依 据 调 校 后 的 企业 战略 导向 推动 运营 模式 转型 。 运 营 模式 不 是 一 
成 不 变 的 ， 一 个 所 谓 成 功 的 运营 模式 与 现存 的 运营 模式 相 比 ， 代 表 的 是 一 种 “更 好 的 方 
法 ”， 应 该 随 着 环境 的 变化 和 自身 竞争 能 力 的 发 展 ， 进 行 适应 性 调整 ， 有 时 这 种 调整 甚至 
可 能 是 革命 性 的 重 构 。 解 决 能 力 超越 客户 价值 的 困境 ， 需 要 改变 现行 的 运营 实现 模式 ， 帮 
助 价值 链 上 的 相关 企业 建立 营利 模式 。 随 着 市 场 的 演变 和 需求 的 多 样 化 ， 企 业 赖 以 成 长 和 
生存 的 运营 模式 ， 已 经 无 法 再 帮助 企业 产生 利润 ， 维 持 增长 。 这 时 ， 企 业 就 必须 尽快 改善 
或 抛弃 陈旧 的 运营 模式 ， 迎合 市 场 和 客户 的 需求 ， 推 动 运营 模式 转型 。 

3) 设计 阶段 

设计 阶段 的 任务 是 营造 环境 设计 方案 。 具 体 步骤 如 下 。 

(1) 思维 革命 。 流 程 再 造 要 顺利 推进 ， 必 须 在 发 起 之 初 。 就 尽早 消除 组 织 对 变革 的 抗 
拒 。 可 以 公布 前 一 阶段 自 检 诊 断 结果 ,组织 对 流程 再 造 可 能 形成 阻力 的 人 员 和 主要 参与 人 
员 到 标杆 企业 参观 ， 全 员 示 警 ， 进 行 危机 教育 ， 采 用 组 织 大 讨论 、 征 文 、 演 讲 、 研 讨 、 笔 
会 等 有 效 方式 ， 自 上 而 下 ， 进 行 思想 渗透 ， 转 换 职 开心 智 模式 ， 增 强 职工 承受 力 ， 推 动 企 
业 文化 变革 ， 逐 步 形成 新 的 核心 价值 观 ， 营 造 创 新 氛围 ， 建 设 创新 文化 ， 消 除 组 织 抗拒 能 
量 聚 合 的 机 会 。 统 一 企业 职工 的 思想 认识 ; 打消 顾虑， 认同 企业 新 的 发 展 愿景 。 在 组 织 中 
形成 强大 的 支持 变革 的 应 力 场 。 

(2) 设计 运营 模式 。 在 创新 文化 包围 下 ,全 员 发 动 集中 群众 的 智慧 和 高 层 的 判断 
力 ， 全 员 参 与 ， 全 员 设 计 ， 根 据 新 的 适应 客户 和 市 场 需求 的 赢利 模式 ， 为 企业 选 定 新 的 与 
赢利 模式 相配 套 的 运营 模式 。 

(3) 诊断 现 有 流程 。 比 照 新 选 定 的 运营 模式 ,> 聘请 外 部 专家 参与 ， 以 内 部 流程 再 造 推 
进 团队 为 主 , 鼓励 全 体 员 工 全 面 介入 ， 诊 断 企业 现 有 流程 ， 进 行 流 程 效 率 和 效能 评估 ， 找 
出 症结 所 在 ， 识 别 元 余 流 程 和 边缘 地 带 。 

(4) 设计 再 造 方案 。 组 织 内 外 部 专家 ， 在 系统 诊断 的 基础 上 ， 参 照 标杆 企业 流程 再 造 
的 经 验 做 法 ,以 新 的 运营 模式 为 中 心 重新 设计 企业 流程 和 推进 流程 再 造 的 实施 方案 。 

4) 推行 阶段 

推行 阶段 的 任务 是 以 点 带 面 ， 强 力 推行 。 具 体 步骤 如 下 。 

(1) 局 部 试点 。 选 定 试点 部 门 ， 对 实施 方案 和 新 流程 进行 试验 性 运行 。 考 虑 到 流程 再 
造 的 高 风险 性 ， 局 部 试点 一 般 不 选择 核心 流程 ， 通 常 选 定 见效 快 、 职 工 基础 好 、 管 理 者 认 
识 到 位 、 对 核心 流程 不 会 形成 致命 影响 的 辅助 流程 段 进行 试验 。 为 了 更 全 面 验证 实施 方案 
的 科学 性 和 适应 性 ， 可 以 实施 多 点 同时 试验 ,或 者 进行 长 效 试验 、 多 轮 反复 试验 。 通 过 试 
验 ， 取 得 比较 完整 、 可 信和 度 高 的 原始 验证 数据 和 相关 资料 。 

(2) 完善 方案 。 根 据 试 点 采集 的 信息 分 析 情 况 ， 以 及 对 方案 预期 目标 的 验证 情况 ， 妈 
设计 方案 进行 完善 修订 ， 对 预期 目标 进行 调 校 ， 确 定 方案 实施 顺序 和 重点 。 因 为 对 主流 程 
的 再 造 ， 尤 其 是 对 核心 流程 的 再 造 牵涉 面 比较 广 ， 实 施 需 要 一 定 的 过 渡 和 调适 ， 在 此 期 
间 ， 企 业 往 往 需 要 被 迫 停产 或 减产 ， 出 现任 何 意外 ， 都 可 能 给 企业 带 来 巨大 风险 。 所 以 ， 
在 正式 方案 拟 制 时 ， 通 常 应 该 设计 应 急 预 案 ， 提 高 企业 流程 再 造 的 抗 风 险 能 力 。 
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(3) 交流 沟通 。 在 流程 再 造 推进 过 程 中 ， 必 须 建 立 沟 通 渠 道 。 流 程 再 造 方案 涉及 所 有 
组 织 机 构 和 全 体 员工 的 利益 和 权力 调整 ， 方案 出 台 前 应 广泛 而 充分 地 与 全 体 员工 交流 沟 
通 ， 取 得 大 多 数 人 的 理解 和 支持 。 一 线 员 工 虽 然 没有 太 多 的 决策 权 ， 但 是 他 们 的 热情 、 情 
绪 和 群体 价值 取向 ， 却 完全 可 能 影响 和 左右 一 个 部 门 甚至 一 个 组 织 的 决策 ， 取 得 他 们 的 支 
持 , 可 以 有 效 减弱 管理 层 中 利益 受 损 人 员 、 部 门 发 动 集群 抗拒 的 可 能 性 。 在 方案 转 入 实施 
以 前 ， 还 要 对 全 员 进 行 分 层 培训 和 宣传 教育 ,使 上 上 下 下 都 明白 为 什么 再 造 ， 怎 样 再 造 ， 
自己 需要 做 什么 。 

(4) 权力 模式 变革 。 实 施 阶段 ， 首 要 的 是 撤 障 ， 对 原 有 的 组 织 结构 进行 迅速 变革 ， 对 
管理 人 员 进行 迅 速 调整 ， 对 权力 重新 进行 分 配 ， 为 流程 再 造 打 好 组 织 基 础 。 

(5) 新 旧 流 程 切换 。 流 程 再 造 虽然 要 稳妥 推进 ， 不 能 冒失 ， 但 一 旦 条 件 成 熟 ， 需 要 全 
面 推进 时 ， 又 必须 快刀 斩 乱 麻 , 果断 地 完成 新 旧 流 程 的 同步 切换 ;废旧 立新 。 如 果 过 渡 期 
设 定 得 过 长 ， 新 旧 流 程 就 容易 打架 ,矛盾 交织 ， 难 以 排解 

5) 调 校 阶段 

调 校 阶段 的 任务 是 完善 规范 ， 持 续 改进 。 具 体 步 骤 如 下 。 

(1) 流程 调 校 。 在 新 流程 运行 过 程 中 ， 要 不 间断 地 对 其 与 新 的 运营 模式 之 间 的 适应 性 
进行 调 校 。 流 程 调 校 最 重要 的 一 项 任务 就 是 邀请 重要 客户 和 主要 的 利益 相关 方 参与 对 新 流 
程 的 评估 ， 根 据 评估 结果 对 新 流程 做 改进 完善 设计 。 这 样 做 不 仅 能 增强 流程 对 重要 客户 和 
主要 利益 相关 方 期 望 值 的 适应 性 ,而 且 可 以 更 全 面 及 时 地 理解 他 们 的 需求 变化 ， 从 而 提高 
新 流程 的 适应 性 。 同 时 ， 通 过 交流 提高 新 流程 在 客户 中 的 认 知 度 和 影响 力 ， 使 客户 得 到 心 
理 满足 。 

(2) 信息 化 跟 进 : 信息 化 不 宜 早 行 ， 过 早 推行 信息 化 ， 可 能 将 过 时 流程 中 的 一 些 做 法 
通过 现代 信息 化 的 手段 固化 下 来 。 在 流程 没有 再 造 以 前 实施 信息 化 ， 只 能 是 对 现 有 流程 进 
行 信息 化 描述 、 现 有 流程 的 一 些 不 足 也 可 能 通过 信息 化 包装 被 隐藏 起 来 ， 给 后 来 的 流程 再 
造 带 来 很 大 的 不 便 ， 影响 流程 再 造 的 效果 。 何 况 ， 在 流程 重新 调整 、 优 化 后 ,信息 化 需要 
做 大 量 的 配套 调整 工作 。 如 果 在 流程 再 造 以 后 ， 针 对 精简 优化 后 的 流程 ， 及 时 跟 进 信息 化 
建设 ,将 有 效 地 发 挥 新 流程 的 功效 。 

(3) 评估 体系 跟 进 。 流 程 再 造 以 后 ， 新 流程 的 启动 惯性 和 员工 的 兴奋 感 、 自 豪 感 可 能 
带动 流程 正常 运行 一 段 时 间 。 但 是 ， 从 长 远 讲 , 流程 的 正常 运行 必须 靠 薪酬 拉动 。 在 流程 
再 造 以 后 ， 如 果 绩 效 评估 体系 没有 做 相应 的 调整 ， 薪 酬 不 与 流程 绩效 挂钩 ， 新 流程 就 无 法 
维持 运行 。 在 全 面 实施 流程 再 造 以 后 ， 要 重新 设计 以 流程 绩效 、 对 整体 流程 贡献 率 大 小 以 
及 流程 协调 度 为 主要 考核 重点 的 新 绩效 评估 体系 ， 并 根据 新 的 绩效 评估 体系 ， 在 新 流程 运 
行 惯性 消除 以 前 ， 及 时 出 台新 的 薪酬 制度 ， 实 现 对 流程 的 有 效 拉动 。 

(4) 规范 流程 。 新 的 流程 出 台 后 ， 要 有 计划 地 进行 推广 ， 让 价值 链 上 的 相关 企业 、 客 
户 、 利 益 相 关 人 知晓 、 关 心 ， 并 及 时 给 予 评定 。 经 过 一 段 时 间 的 循环 运行 和 反复 修正 完 
善 ， 逐 步 成 熟 和 稳定 ， 被 企业 内 外 各 方面 广泛 认可 以 后 ， 要 以 正式 流程 管理 文件 、 图 表 等 
企业 标准 的 形式 对 其 规范 化 ， 也 就 是 说 ,将 新 的 流程 相对 固化 下 来 ， 作 为 一 段 时 间 内 的 
标准 。 
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(5) 流程 随 诊 。 客 户 需 求 在 不 断 变 化 ,市 场 格局 在 不 断 调整 ， 企 业 也 需要 不 断 调整 自 
己 的 赢利 和 运营 模式 ， 与 此 同时 ， 要 对 流程 随时 进行 诊断 ， 查 找 问题 ， 提 供 改进 意见 ， 供 
决策 参考 。 

(6) 持续 改进 。 流 程 再 造 并 不 是 一 劳 永 逸 的 ， 而 是 一 个 循环 往复 、 逐 级 递 进 的 过 程 。 
企业 要 根据 诊断 情况 ， 对 流程 反复 完善 ， 持 续 不 断 加 以 改进 。 


4. BPR 成 功 因素 


尽管 业务 流程 重组 形成 了 世界 性 的 浪潮 ， 并 且 有 许多 异常 成 功 的 案例 ， 但 是 仍 有 超过 
一 半 的 业务 流程 重组 项 目 走向 失败 或 是 达 不 到 最 初 设 定 的 目标 。 这 中 间 最 大 的 三 个 障碍 
是 : 缺乏 高 层 管理 人 员 的 支持 和 参与 ;，@ 不 切实 际 的 实施 范围 与 期 望 ，@ 组 织 对 变革 的 
i 
领域 。 | 

对 以 下 业务 流程 重组 “关键 成 功 因素 ”的 关注 ， 有 助 二 企业 从 事 有 效 的 业务 流程 重 
et eb 战略 引导 ; 可 以 量度 的 重组 
iene ge ae 业务 流程 的 过 程 应 得 到 持续 的 资 
金兰 ? 组 织 为 流程 而 定 ， 而 不 是 注 得 罗 轴 二 客户 与 供应 商 纳入 业务 流程 的 重组 
范围 : 重组 的 一 致 性 优先 于 完善 性 。 。 
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5.3 生产 运营 过 程 的 时 间 组 织 


生产 运营 过 程 组 织 是 指 对 整个 生产 运营 过 程 采取 合理 的 组 织 形式 ， 建 立 完善 的 运行 机 
制 。 合 理 组 织 生产 运 营 过 程 ， 不 仅 要 求 企业 各 生产 单位 * 各 工序 之 间 在 空间 上 密切 配合 ， 
而 且 要 求 劳动 对 象 在 时 间 上 互相 协调 和 紧密 衔接 ， 因 此 根据 组 织 的 对 象 不 同 ， 可 以 将 生产 
运营 过 程 的 组 织 分 为 空间 组 织 和 时 间 组 织 。 生 产 过 程 的 空间 组 织 已 在 第 4 章 做 了 讨论 ,本 
节 主 要 讨论 生产 过 程 的 时 间 组 织 。 


5. 3. 1 生产 过 程 时 间 组 织 概述 


1. 时 间 组 织 的 含义 


合理 组 织 生 产 过 程 ， 不 仅 要 对 企业 内 部 各 生产 单位 和 部 门 在 空间 上 进行 科学 的 组 织 ， 
而 且 要 使 劳动 对 象 在 车 间 之 间 、 工 段 (小 组 ) 之 间 、 工 作 地 之 间 的 运动 在 时 间 上 互相 配合 和 
衔接 ,通过 人 、 机 、 料 的 有 效 组 合 运行 ， 实现 有 节奏 的 连续 生产 ， 以 达到 提高 劳动 生产 率 
和 设备 利用 率 、 缩 短 生产 周 期 、 加 速 流动 资金 周转 、 降 低产 品 成 本 的 目的 。 

生产 过 程 的 时 间 组 织 ， 主 要 研究 劳动 对 象 在 生产 过 程 中 各 生产 单位 之 间 、 各 道 工序 
之 间 在 时 间 上 衔接 和 结合 的 方式 。 具 体内 容 包 括 : 产品 生产 过 程 的 时 间 构 成 ; 缩短 产品 
生产 周期 的 途径 ; 批量 零件 在 加 工 过 程 中 的 移动 方式 ,以 及 各 种 零件 的 加 工 排 序 等 
问题 。 

在 生产 过 程 中 ， 零 件 在 工序 间 的 移动 方式 是 指 零件 从 一 个 工作 地 到 另 一 个 工作 地 之 间 
的 运送 方式 。 移 动 方式 与 加 工 的 零件 数量 有 关 ， 移 动 方式 不 同 批量 零件 的 生产 周期 也 会 不 
同 。 因 此 ,合理 进行 生产 过 程 的 时 间 组 织 ， 对 于 提高 生产 加 工效 率 ， 缩 短 产品 的 加 工 周 
期 ， 具 有 非常 重要 的 促进 作用 。 
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2. 产品 生产 周期 的 时 间 构 成 

产品 的 生产 周期 ， 是 指 从 原材料 投入 生产 开始 到 成 品 验收 入 库 为 止 ， 整 个 生产 过 程 所 
经 过 的 日 历时 间 。 产 品 生产 的 时 间 构 成 如 表 5- 10 所 示 。 

从 表 5 - 10 可 以 看 出 ,缩短 产品 生产 周期 的 途径 。 主 要 从 技术 和 管理 两 个 方面 着 手 。 
在 技术 方面 ， 应 着 力 于 改进 产品 设计 ， 采 用 先进 工艺 ， 优 化 操作 方法 ， 提 高 技术 水 平 ， 缩 
短 产品 的 有 效 时 间 。 在 管理 方面 ,重点 是 改进 工作 方法 ， 提 高 组 织 管理 水 平 ， 最 大 限度 地 
降低 等 待 时 间 ， 消 除 不 必要 的 停 吹 时 间 。 而 进行 生产 过 程 的 时 间 组 织 ， 主 要 是 从 管理 广 
面 ， 针 对 劳动 过 程 的 时 间 安 排 。 

表 5- 10 产品 生产 周期 时 间 构成 






























































有 效 时 间 停 话 时 间 
劳动 过 程 时 间 必要 停 殉 时间 不 必要 停 风 时 间 
自然 
各 成 理 和 
工艺 | 运输 | 检验 | 准备 | 过 程 | 成 批 汪汪 之 而 的 休息 及 生 更。 管理 和 技术 
时 间 | 时 间 | 时 间 | 结束 | 时 间 | 等 竺 | 等 待 时 间 | 需要 时 间 | 。 缺陷 造成 的 
时 间 时 间 时 间 损耗 
必要 时 间 非 必要 时 间 





产品 生产 过 程 的 时 间 组 织 与 企业 的 生产 类 型 、 产 品 特点 及 产量 的 大 小 等 因素 有 关 。 
因此 ， 以 下 将 按照 大 量 生产 类 型 、 批 量 生产 类 型 和 单 件 生产 类 型 的 顺序 分 别 进行 分 析 
讨论 。 


5. 3. 2 ”大量 生产 类 型 的 时 间 组 织 


1. 对 时 间 组 织 的 要 求 

大 量 生产 的 企业 特点 是 产品 品种 少 、 产 量 大 ， 因 此 安排 产品 出 产 进度 的 主要 内 容 是 决 
定 各 种 产品 的 产量 在 各 季 、 各 月 的 分 配 问题 。 

根据 大 量 生产 类 型 的 生产 特点 ， 对 生产 过 程 时 间 组 织 的 要 求 如 下 。 

(1) 保证 订货 合同 中 的 产品 品种 、 数 量 和 质量 按期 完成 。 

(2) 尽量 对 各 种 产品 的 生产 进行 合理 的 组 合 与 搭配 ， 确 定 各 个 时 期 产量 增长 幅度 ， 使 
企业 各 车 间 在 全 年 各 季 、 各 月 的 生产 设备 负荷 均衡 化 。 

(3) 要 使 原材料 、 外 协 件 的 供应 时 间 和 数量 与 生产 的 安排 协调 一 致 。 

(4) 充分 考虑 生产 技术 准备 周期 ， 使 生产 技术 准备 工作 在 时 间 上 紧密 衔接 。 

(5) 要 使 生产 任务 的 安排 同 企业 各 项 技术 组 织 措施 的 实施 时 间 结 合 起 来 ， 保 证 生产 任 
务 可 靠 完成 。 

2. 产品 出 产 进 度 安 排 方式 

1) 生产 进度 的 均衡 安排 

当 企业 产品 在 一 年 各 季度 的 市 场 需求 量 比较 稳定 ， 或 者 企业 生产 任务 比较 饱满 。 此 类 
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企业 产品 生产 进度 的 安排 ， 应 当 考 虑 实行 均衡 生产 的 方式 。 也 就 是 把 全 年 的 产量 任务 均衡 
地 分 配 到 各 个 季度 或 各 个 月 份 ， 以 便 充 分 利用 生产 能 力 。 生 产 进 度 的 均衡 安排 ， 并 不 等 于 
各 季 、 各 月 的 平均 日 产量 绝对 相等 ， 而 是 考虑 产品 特点 和 企业 状况 ， 随 着 工人 操作 技能 的 
逐渐 熟练 而 逐渐 增加 产量 ， 一 般 分 为 以 下 四 种 方式 。 
(1) 平均 分 配 法 。 全 年 生产 任务 等 量 分 配 ， 各 季 各 月 的 平均 日 产量 相等 。 平 均 分 配 法 
适用 于 市 场 需求 稳定 ， 生 产 技术 和 工艺 过 程 比较 成 熟 ， 生 产 自 动 化 程度 较 高 的 情况 。 
(2) 分 期 均匀 递增 法 。 生 产量 分 期 分 阶段 增长 ， 而 在 某 时 期 内 (如 季度 ) 平 均 日 产量 大 
致 相同 ， 此 法 适用 于 市 场 需求 量 不 断 增加 的 情况 。 
(3) 小 幅度 连续 递增 法 。 各 月 的 产量 逐渐 小 幅度 上 升 。 这 种 方法 类 似 于 分 期 均匀 递增 
法 ， 只 是 把 全 年 产量 分 配 到 各 时 期 的 时 间 间 隔 较 短 ， 相 邻 两 期 的 日 产量 差额 较 分 期 均匀 递 
增 要 小 ， 此 法 适用 于 市 场 需 求 量 不 断 增加 ， 劳 动 生 产 率 稳步 提高 的 情况 。 
(4) 抛物 线 递增 法 。 生 产 初 期 日 产量 较 小 ， 但 产量 增幅 较 大 ， 达 到 一 定 产 量 后 趋 于 稳 
。 此 法 主要 应 用 于 新 产品 的 生产 ， 市 场 需求 量 不断 扩 大 的 情况 。 
需要 强调 的 是 ， 由 于 影响 生产 davon ds 而 且 这 些 因 素 又 时 常 发 生变 化 ， 
所 以 实际 工作 中 不 能 照搬 某 一 种 方法 来 分 配 产 量 ; 必须 从 实际 情况 出 发 ,具体 分 析 各 时 
生产 委 件 和 贷 求情 训 进行 产 、 供 和 的 平生 合理 古谷 节 从 有 的 产 品 和 






































































产品 的 生产 进度 安排 

当 产 品 需 求 具有 季节 性 ,例如 农业 机 械 、 肥 料 或 农药 、 电 器 类 产品 、 某 些 消 费用 品 
等 。 此 类 企业 全 年 产品 生产 任务 的 进度 安排 ， 可 以 采取 以 下 三 种 方式 。 

(1) 均衡 安排 方式 ,各 月 产量 相等 或 基本 相等 .> 这 样 ， 有 的 月 份 产量 大 于 销售 需要 ， 
就 有 一 部 分 产品 作为 库存 储备 起 来 ， 以 供 旺季 时 的 需要 ; 而 有 的 月 份 产量 小 于 销售 需求 ， 
则 需 库 存 产品 补充 ; 车 库存 不 足 ， 为 了 不 致 脱销 ， 可 考虑 组 织 外 协 生产 ， 如 图 5 14 
所 示 。 





需求 最 累计 线 






生产 量 累计 线 


产量 ( 千 件 ) 


生产 量 > 需求 量 
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5- 14 季节 性 需求 产品 生产 进度 的 均衡 安排 方式 
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(2) 变动 安排 方式 。 各 月 生产 量 的 安排 随 着 市 场 销售 量 的 变动 而 变动 。 销 售 量 增长 ， 
生产 量 也 随 之 增长 ; 销售 量 下 降 ， 生 产量 也 随 之 下 降 。 其 累计 的 产量 线 与 需求 线 基本 重 
合 ， 基 本 上 没有 库存 和 脱销 现象 ， 如 图 5- 15 所 示 。 











生产 量 累计 线 





人 


mE 10 11 12 月 份 
图 5- 15 季节 性 需求 产品 生产 进度 的 变动 安排 方式 
(3) 折 中 方式 。 这 是 上 述 两 种 安排 方式 的 结合 。 将 全 年 划分 为 三 个 阶段 ， 分 别 采 取 三 
个 不 同 的 月 产 水 平 。 为 了 与 市 场 需求 相 适应 ，5 一 8 月 份 的 月 产 水 平 最 高 ，1 一 4 月 份 次 之 ， 
9 一 12 月 份 的 月 产 水 平 最 低 。 这 种 方式 ， 全 年 的 进度 安排 变动 三 次 ， 少 于 变动 安排 方式 ， 
而 其 库存 水 平 又 低 于 均衡 安排 方式 ， 所 以 是 介 于 前 两 种 方式 之 间 的 一 种 折 中 方式 ， 如 
图 5-16 所 示 。 
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250 本 上 族 计 本 计 言 广告 计 俐 六 永和 月 从 
图 5- 16 季节 性 需求 产品 生产 进度 的 折 中 安排 方式 
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5. 3.3 成 批 生产 类 型 的 时 间 组 织 


1. 对 时 间 组 织 的 要 求 

在 成 批 生产 条 件 下 ， 由 于 产品 品种 较 多 ， 各 种 产品 产量 多 少 不 一 ， 因 此 ， 产 品 出 产 进 
度 的 安排 ， 就 不 单纯 是 按 季 、 按 月 分 配 各 种 产品 产量 ， 而 且 要 考虑 如 何 组 织 产品 品种 的 合 
理 搭 配 ， 有 利于 按期 、 按 品种 完成 订货 合同 ， 以 减少 每 月 生产 的 品种 ， 扩 大 批量 。 同 时 要 
使 设备 、 劳 动力 的 负荷 比较 均衡 ， 以 便 合理 利用 人 力 、 物 力 ， 提 高 企业 生产 的 经 济 效 果 。 
因此 ， 品 种 搭配 是 多 品种 批量 生产 企业 安排 生产 任务 时 的 一 项 重要 工作 。 根 据 成 批 生产 类 
型 的 生产 特点 ， 对 生产 过 程 时 间 组 织 的 要 求 如 下 。 

(1) 首先 安排 企业 经 常生 产 和 产量 较 大 的 产品 。 在 符合 订货 合同 规定 的 交 货 期 限 的 前 
提 下 ， 采 取 细 水 长 流 的 方式 ， 即 各 季 、 各 月 都 生产 这 种 产品 ,*- 每 月 产量 可 以 大 致 相等 ， 也 
可 以 分 期 递增 ， 以 便 使 生产 具有 一 定 的 稳定 性 。 

(2) 对 于 生产 量 较 少 的 产品 ， 在 满足 订货 合同 要 求 的 前 提 下 ， 可 采用 集中 轮番 生产 的 
方式 ， 以 减少 同期 生产 的 品种 ， 扩大 批量 ， 减 少 准备 结束 时 间 ， 提 高 劳动 生产 率 ， 并 可 利 
用 小 批 生产 的 产品 填 平 补 齐 ， 以 达到 生产 能 力 的 均衡 负荷 。 各 个 品种 轮番 生产 时 ， 谁 先 谁 
后 ， 应 当 考 虑 生产 技术 准备 工作 的 完成 期 限 二 关键 材料 和 外 协 件 的 供应 期 限 等 因素 。 

(3) 新 产品 分 捧 到 各 季 生 产 ， 避 免 生产 技术 准备 工作 忙 闲 不 均 ; 大 型 产品 和 小 型 产 
品 、 高 精 尖 产品 和 普通 产品 可 以 进行 合理 搭配 ， 不 要 使 某 类 产品 的 生产 过 于 集中 ; 需要 大 
型 设备 、 精 密 设备 及 关键 设备 加 工 的 产品 ， 应 分 散 安排 ;以 利于 这 些 设备 的 均衡 负荷 。 

(4) 当 同 一 系列 不 同 规格 产品 的 产量 较 小 时 ， 应 考虑 安排 在 同一 时 期 内 生产 ， 这 样 可 
以 组 织 通 用 件 的 集中 生产 ， 以 扩大 制造 批量 。 

(5) 尽 可 能 使 各 季 : 各 月 的 产品 产量 同 该 产品 的 生产 批量 相等 或 成 倍数 ， 以 简化 生产 
管理 。 

(6) 考虑 原材料 、 燃 料 、 配 套 设备 、 外 购 或 外 协 件 对 生产 进度 的 影响 。 

成 批 生 产 条 件 下 安排 产品 进度 比 大 批 大 量 生产 复杂 ， 存 在 不 少 交叉 与 矛盾 。 企 业 计划 
部 门 可 以 先 拟订 几 个 不 同 的 产品 出 产 进度 方案 ,召集 有 关 人 员 开 会 讨论 ， 集思广益， 通过 
分 析 比 较 选 定 最 优 方案 。 

2. 产品 出 产 进度 安排 方式 


在 加 工装 配 的 成 批 生产 类 型 企业 里 ， 由 于 零件 多 种 多 样 ， 工 艺 路 线 、 加 工 方法 和 技术 
装备 千差万别 ， 因 而 ， 产 品 有 多 种 流转 方式 。 一 般 来 说 ， 零 件 在 各 道 工序 间 的 移动 方式 主 
要 有 顺序 移动 、 平 行 移动 和 平行 一 顺序 移动 三 种 方式 。 
1) 顺序 移动 方式 
顺序 移动 是 指 一 批零 件 在 上 道 工序 全 部 完工 以 后 ， 整 批 转送 到 下 道 工 序 继续 加 工 ， 如 
5-17 和 图 5- 18 所 示 。 
由 图 5- 18 可 知 ， 如 果 把 工序 间 的 运输 时 间 忽 略 不 计 ， 则 顺序 移动 方式 下 一 批零 件 的 
加 工 周期 ， 等 于 该 批零 件 在 全 部 工序 上 加 工时 间 的 总 和 。 计 算 公 式 为 : 
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图 5-17 产品 批 在 工序 之 间 顺 序 移动 
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图 5- 18 顺序 移动 方式 的 加 工 周期 


Ti SR ti (5-2) 


式 中 ，Tw 一 一 批零 件 顺序 移动 方式 下 的 加 工 周期 ; 
nn 一 一 零件 批量 ; 
t; 一 一 零件 在 第 i 道 工序 土 的 单 件 工时 ; 
零件 加 工 的 工序 数目 。 
【 例 5 - 4】 某 客 户 订单 产品 ， 一 批 共 二 件 关 需 经 过 4 道 工序 加 工 (图 5- 17)， 各 工序 
单 件 时 间 分 别 为 4 二 lJ0min, ts 二 5 min, 二 三 15min, 4 二 10 min。 试 计算 整 批 产品 在 顺序 移 
动 方式 下 的 加 工 周期 。 
解 : 将 数据 代入 公式 (5-2) 得 : 





m 








Tm 一 Di; 一 4X(10 十 5 十 15 十 10)min 一 160min 


在 顺序 移动 方式 下 ， 由 于 零件 在 各 工序 间 都 是 整 批 移动 ， 所 以 组 织 工作 比较 简单 ， 而 
且 在 加 工期 间 各 工序 的 设备 不 停 欣 ,可 以 充分 负荷 。 但 每 个 零件 由 于 在 各 道 工 序 上 的 停 软 
时 间 不 同 ， 因 而 都 有 等 待 加 工 和 等 待 运输 的 中 断 时 间 ， 因 而 零件 的 加 工 周期 较 长 。 适 用 于 
批量 小 、 单 件 工 序 时 间 短 、 工 序 (岗位 ) 之 间 的 距离 较 长 的 情况 。 
2) 平行 移动 方式 
平行 移动 方式 是 指 一 批零 件 中 的 每 一 件 在 上 道 工序 加 工 完毕 后 ,立即 转送 到 下 道 工序 
行 加 工 。 其 特点 是 一 批零 件 或 产品 同时 在 不 同 的 工序 上 平行 加 工 ， 零件 在 工序 间 逐 件 运 
图 5- 19 和 图 5- 20 所 示 。 
F 行 移动 方式 下 ， 一 批零 件 的 加 工 周期 可 按 下 式 计算 : 
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图 5- 19 产品 批 在 工序 之 间 平 行 移动 
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图 5-20 平行 移动 方式 的 加 工 周 期 


式 中 : tmwx 二 max{i;} (i=1, 2, …, m) 


代入 例 5- 4 中 数据 得 出 : 














Tx > (2 一 1)tw 二 (C105 十 15 十 10)min 二 (4 一 1) X15min 二 85min 
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在 平行 移动 
所 以 它 的 加 工 周 
不 相等 时 ， 如 后 
生 设备 和 工人 的 
间 小 于 后 道 工序 
单 件 时 间 基 本 相 








平行 顺序 移 
产品 ， 既 保持 每 
成 前 道 工 序 的 加 
送 零 件 的 提前 时 
在 平行 顺序 
(1) 当前 道 
件 应 及 时 转 入 后 
(2) 当前 道 
数量 足以 保证 后 





3) 平行 顺序 移动 方式 


方式 下 ， 由 于 工序 间 的 等 待 ， 运输 时 间 减 少 到 最 低 限 度 ， 有 时 几乎 没有 ， 
期 最 短 工序 间 的 在 制品 储备 也 大 大 减少 。 但是， 当前 后 工序 的 加 工时 间 
道 工 序 时 间 小 于 前 道 工序 时 间 六 后 道 工序 在 每 个 零件 加 工 完 毕 后 ， 都 会 发 
停 吹 ,而 这 种 停 软 时 间 叉 比较 短 ， 难 以 充分 利用 ; 如 果 前 道 工 序 的 加 工时 
的 时 间 时 ， 则 会 出 现 零件 等 待 加工 的 现象 。 平行 移动 方式 适用 于 各 工序 的 
等 ， 且 工序 (岗位 ) 之 间 的 距离 较 短 的 情况 。 






动 方式 是 把 平行 移动 方式 和 顺序 移动 方式 综合 运用 的 方式 ， 即 一 批零 件 或 
道 工序 的 平行 性 ， 又 保持 连续 性 的 作业 移动 方式 。 在 整 批 零件 尚未 全 部 完 
工时 ， 就 先 将 其 中 部 分 已 经 完成 的 零件 转 入 下 道 工序 加 工 。 向 下 道 工序 转 
间 ， 以 能 维持 下 道 工序 对 该 批零 件 的 连续 加 工 为 准 ， 如 图 5 -21 所 示 。 
移动 方式 下 ， 因 长 短工 序 的 次 序 不 同 ， 有 如 下 两 种 安排 方法 。 

工序 的 加 工时 间 小 于 或 等 于 后 道 工序 的 加 工时 间 时 ， 加 工 完 毕 的 每 一 个 零 
道 工序 加 工 ， 即 按 平行 方式 逐 件 转移 。 

工序 的 加 工时 间 大 于 后 道 工序 的 加 工时 间 时 ， 只 有 在 前 道 工序 完工 的 零件 
道 工 序 连续 加 工时 ， 才 开始 将 前 道 工序 完工 的 零件 转 人 后 道 工 序 ， 即 ,使 















































后 道 工序 的 结束 
平行 顺序 移 
间 求 得 。 当 前 道 
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时 间 比 前 道 工 序 的 结束 时 间 差 一 个 单位 的 工序 时 间 。 
动 方式 的 加 工 周期 ， 可 用 顺序 移动 方式 下 的 加 工 周期 减 去 各 重合 部 分 的 时 
工序 的 加 工时 间 ( ti ) 小 于 后 道 工序 的 加 工时 间 ( tis) 时 ,该 批零 件 在 两 道 



































第 5 总 生产 运营 过 程 组 织 < \ 
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图 5-21 平行 顺序 移动 方式 的 加 工 周期 
工序 上 加 工时 间 的 重合 部 分 为 (n 一 1)tw; 当前 道 工序 的 加 工时 间 大 于 后 道 工序 的 加 工时 
间 时 ， 该 批零 件 在 两 道 工序 上 加 工时 间 的 重合 部 分 为 (x 一 了 Dt; 当前 后 工序 加 工时 间 相 
等 时 ， 该 批零 件 在 两 道 工 序 上 加 工时 间 的 重合 部 分 为 x 一 了 Dt 或 (x 一 1D)ts。 在 上 述 情况 
下 , tw、t 都 是 短工 序 ， 所 以 都 可 用 (n 一 1)ts 表 示 ，。 
在 平行 顺序 移动 方式 下 ， 一 批零 件 的 加 工 周期 可 用 下 式 计算 ， 
了 所 -2 RD 3 (5-4) 
式 中 ; tw 为 相 邻 两 道 工序 中 较 短 的 单 件 世 
代入 例 5-4 中 数据 得 出 : 
T pm = 4X(10 十 5 十 15 洲 107 一 (4 一 1) X(5 十 5 十 10) 二 100( 分 ) 
平行 顺序 移动 方式。 对 一 些 同步 性 较 差 的 工序 来 说 ,是 一 种 较 好 的 移动 方式 ， 但 这 种 
方式 的 组 织 工作 较为 复杂 。 以 上 三 种 移动 方式 各 有 优 、 缺 点 ， 通 过 表 5 - 11 对 这 三 种 移动 
方式 再 做 归纳 总 结 ; 


























表 5- 11 零件 三 种 移动 方式 的 比较 














和 -we 平行 移动 方式 平行 顺序 移动 方式 顺序 移动 方式 
生产 周期 短 外 长 
运输 次 数 多 中 少 
设备 利用 差 好 好 
组 织 管理 中 复杂 简单 














从 加 工 周期 来 看 ,平行 移动 方式 、 平 行 顺序 移动 方式 较 好 ; 从 组 织 工作 来 看 ， 顺 序 移 
动 方式 较 简单 ， 企 业 必须 根据 具体 情况 选用 。 在 选择 工序 间 零 件 移动 方式 时 ,需要 考虑 以 
下 主要 因素 。 

(1) 生产 单位 的 专业 化 形式 。 如 果 生 产 单位 是 按 工艺 专业 化 形式 组 成 的 ， 由 于 零件 不 
便 单 件 运送 ， 宜 采用 顺序 移动 方式 ， 如 果 生 产 单位 是 按 对 象 专业 化 形式 组 成 的 ， 则 以 采 
平行 或 平行 顺序 移动 方式 为 宜 。 
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-1 和 -am A 


(2) 工序 劳动 量 的 大 小 和 零件 的 重量 。 工 序 劳动 量 大 且 工 件 较 重 ， 宜 采用 平行 移动 方 
式 ， 如 工序 劳动 量 小 且 工件 较 轻 ， 则 以 采用 顺序 移动 方式 为 宜 。 

(3) 设备 调整 所 需 劳动 量 情况 。 如 改变 加 工 对 象 调 整 设备 的 劳动 量 大 ， 应 考虑 采用 顺 
序 移动 方式 ， 反 之 ， 可 考虑 采用 平行 移动 或 平行 顺序 移动 方式 。 

(4) 生产 类 型 。 虽 然 上 述 讨论 都 是 针对 批量 生产 类 型 ， 但 也 可 以 推广 到 其 他 生产 类 
型 ， 如 果 是 单 件 小 批 生产 ， 零 件 种 类 多 ， 每 种 零件 数量 少 而 工艺 过 程 极 不 相同 ， 以 采用 顺 
序 移动 方式 为 宜 ， 如 果 是 大 批 大 量 生产 ， 则 宜 采 用 平行 顺序 移动 方式 。 

(5) 任务 的 紧急 程度 。 如 加 工 任务 紧迫 ， 则 宣 采 用 平行 移动 方式 。 

总 之 ， 工 序 间 零件 移动 方式 的 采用 受 多 种 因素 的 影响 ， 在 设计 时 ， 应 从 企业 的 特点 出 
发 ， 采 用 其 中 一 种 或 几 种 方式 组 合 ， 以 达到 合理 组 织 生 产 过 程 的 目的 。 


5. 3.4 单 件 小 批 生 产 类 型 的 时 间 组 织 


单 件 小 批 生产 类 型 的 生产 特点 与 服务 业 具 有 相似 性 因此 ， 下 面 讨论 的 时 间 组 织 规 则 
和 方法 可 以 借鉴 到 服务 业 当 中 去 。 

1. 对 时 间 组 织 的 要 求 

在 单 件 小 批 生 产 条 件 下 ， 产 品 品种 规格 多 ， 每 种 产品 的 生产 量 少 ， 主 要 根据 用 户 的 需 
要 按 订货 合同 组 织 生 产 。 由 于 编制 年 度 生产 计划 时 往往 只 有 一 部 分 订货 项 目 ， 大 部 分 订货 
任务 还 未 明确 ， 只 有 一 个 大 致 的 总 目标 ， 因 此 产品 出 产 进 度 的 安排 相当 概略 。 一 般 按照 以 
下 原则 进行 安排 。 

(1) 先 安排 已 明确 的 任务 , 粗略 安排 尚未 明确 的 任务 ， 按照 近 细 远 粗 的 方法 分 配 各 
季 、 各 月 的 生产 任务 ; 其 中 ， 对 第 一 季度 的 生产 任务 要 规定 得 具体 、 明 确 一 些 ， 以 后 随 着 
订货 合同 的 签订 ， 再 对 产品 出 产 进度 按 合同 要 求知 进一步 的 调整 和 具体 化 。 

(2) 规格 品种 相近 的 产品 可 利用 成 组 技术 集中 生产 ， 以 便 扩 大 批量 ， 降 低 成 本 。 

(3) 新 产品 按 季度 分 摊 ， 避 免 生产 技术 准备 部 门 忙 闲 不 匀 

(4) 需要 关键 设备 加 工 的 产品 ， 尽 可 能 分 散 安排 ， 避 免 负荷 过 于 集中 ， 造 成“ 瓶颈” 
现象 。 
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此 可 见 ， 单 件 小 批 生产 的 排序 问题 将 影响 设备 的 效率 、 在 制品 库存 的 数量 、 产 品 能 
否 按 期 交 货 、 资 源 的 有 效 利用 、 服 务 的 质量 等 。 因 此 ,对 单 件 小 批 生 产 企 业 来 说 ， 加 强 订 
货 组 织 管理 工作 和 编制 短期 产品 出 产 进度 计划 是 非常 重要 的 。 

2. 产品 出 产 进度 安排 方式 

单 件 作业 问题 是 最 普遍 的 出 产 进度 排序 问题 ， 也 是 最 复杂 的 一 种 排序 问题 ， 吸 引 着 
无 数 研究 爱好 者 挑战 这 一 类 迷人 的 复杂 性 问题 。 尽 管 问题 本 身 很 容易 描述 ， 也 容易 看 到 
所 需要 的 是 什么 , 但 是 朝 着 求解 的 方向 作 任何 推进 都 是 极其 困难 的 ， 许 多 人 沉迷 于 该 问 
题 很 多 年 都 一 无 所 获 。 由 于 挫折 和 失败 很 少 在 文献 中 报道 或 记载 ， 因 此 该 问题 继续 吸引 
着 新 的 探索 者 ， 人 们 不 相信 结构 如 此 简单 的 问题 会 那样 复杂 ， 直 到 自己 亲自 尝试 后 才 明 
白 其 缘由 。 下 面 我 们 仅 对 几 种 简单 的 问题 进行 分 析 说 明 ， 更 复杂 问题 可 参阅 其 他 专业 
文献 。 
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) NN 项 任务 在 一 道 工序 作业 
多 项 任务 等 待 某 一 设备 加 工时 优先 安排 哪 一 项 任务 ”以 下 排序 规则 ， 供 作业 排序 时 参 











考 选 














(1) 先 到 先 服务 规则 。 任 务 的 处 理 顺序 按 到 达 的 先后 顺序 进行 安排 。 应 用 于 制造 业 、 
银行 、 商 店 交 款 台 、 售 票 处 等 。 

(2) 最 短 作业 时 间 规 则 。 在 所 有 等 待 加 工 的 任务 中 ， 选 择 作业 时 间 ( 准 备 时 间 十 加 工 
时 间 ) 最 短 的 优先 加 工 。 

(3) 超 限 最 短 加 工时 间 规 则 。 事 先 设 定 一 个 排队 等 候 时 间 限 度 ， 对 超过 此 限度 的 任务 
优先 安排 作业 时 间 最 短 的 ， 没 有 超过 时 限 的 按 (1) 排 序 。 

(4) 最 早 到 期 规则 。 在 所 有 排队 的 任务 中 ， 优 先 安排 交 货 期 早 的 任务 ， 而 不 管 任务 到 
达 时 间 的 先后 。 

(5) 最 短 松 弛 时 间 规 则 。 松 弛 时 间 等 于 某 项 任务 距离 计划 交 货 期 的 剩余 时 间 与 该 项 任 
务 的 作业 时 间 之 差 ， 该 规则 优先 安排 具有 最 短 松 弛 时 间 的 任务 。 如 A 任务 9 天 交 货 ， 加 工 
时 间 为 8 小 时 ; B 任 务 10 天 交 货 ， 加 工时 间 为 8 天 。 此 时 按 该 规则 应 优先 安排 也 任务 。 

(6) 最 小 调整 成 本 原则 。 优先 安排 各 作业 设备 调整 成 本 最 小 的 任务 。 

(7) 其 他 排序 规则 。 如 最 有 价值 的 顾客 规则 、 利 润 最 高 的 订单 规则 、 最 短 等 待 队 列 规 
则 等 。 

迄今 为 止 ， 除 了 上 述 介绍 的 几 种 以 外 ,六 们 已 经 提出 了 100 多 个 排序 规则 。 有 时 ， 运 
用 一 个 优先 规则 还 不 能 唯一 地 确定 下 二 个 应 选择 的 工件 ;这 时 可 使 用 多 个 优先 规则 的 组 
合 。 同 时 ， 以 上 这 些 排 序 规则 的 简单 性 掩饰 了 排序 工作 的 复 寻 性。 实际 上 ， 要 将 数 以 百 计 
的 工件 在 数 以 百 计 的 工作 地 (机 器 ) 上 的 加 工 顺序 决定 下 来 是 一 件 非常 复杂 的 工作 ， 需 要 有 
大 量 的 信息 和 熟练 的 排序 技巧 。 

通过 对 排序 规则 的 比较 分 析 可 以 看 出 ,没有 一 个 排序 规则 适合 于 所 有 场合 ， 经 验 表 
明 ， 先 到 先 服务 准则 表现 并 不 理想 .但 能 使 顾客 感觉 公平 ， 在 大 多 数 情况 下 ,最 短 作 业 时 
间 的 排序 效果 最 好 ,但 有 可 能 使 作业 时 间 长 的 任务 超过 交 货 期 ， 最短 松弛 时 间 规 则 要 求 最 
先 处 理 最 迫切 的 作业 。 下 面 举 例 对 排序 规则 进行 对 比分 析 。 

【 例 5-5】 某 一 船舶 修理 厂 ， 分 别 有 5 条 船 的 修理 任务 按 A、B、C、D、E 的 顺序 依 
次 到 达 ， 各 项 任务 的 交 货 期 和 作业 时 间 列 于 表 5- 12， 其 中 停留 时 间 等 于 等 待 时 间 加 作业 
时 间 。 试 用 “ 先 到 先 服务 规则 ”和 “最 短 作业 时 间 规 则 ”进行 作业 排序 并 加 以 比较 ， 比 较 
的 指标 设 定 为 ， 平 均 停留 时 间 、 系 统 中 每 天 的 平均 任务 数 和 任务 的 平均 延迟 时 间 。 






































表 5- 12 先 到 先 服务 规则 作业 排序 计划 表 单位 : 天 数 
任务 优先 次 序 作业 时 间 停留 时 间 交 货 期 (从 现在 算 起 ) 
A 4 4 6 
B 17 21 20 
© 14 35 18 
D 9 44 12 
E 11 55 12 
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解 : (1) 先 到 先 服务 规则 排序 评价 。 

@ 总 完工 时 间 王 55 天 ; 

@ 平均 停留 时 间 王 (4 十 21 十 35 十 44 十 55) 二 5 一 31. 8( 天 ); 

@ 在 修理 系统 内 的 平均 船只 数目 一 (5X4 十 4X17 十 3X14 十 2X9 十 1X11) 二 55 一 2.89 
( 艘 ); 

@ 平均 每 稻 船 的 延误 时 间 二 (0 十 1 十 17 十 32 十 43) 二 5 二 18. 6( 天 ); 












































(2) 最 短 作业 时 间 规 则 排序 评价 ， 如 表 5 - 13 所 示 。 
表 5- 13 最 短 停留 时 间 规则 作业 排序 计划 表 单位 ， 天数 
任务 优先 次 序 作业 时 间 停留 时 间 交 货 期 (从 现在 算 起 ) 
A 4 1 6 
D 9 13 12 
E 24 12 
C 14 38 18 
B 区 7 55 20 
@ 总 完工 时 间 一 55 天 ; 
@ 平均 停留 时 间 二 (4 十 13 十 24 韦 38 十 55) 二 5 二 26. 8C 天 ); 
@ 在 修理 系统 内 的 平均 船只 数目 二 (5X4 十 4X9 二 3X11 十 2X14 十 1X17) 二 55==2. 44 














( 艘 )， 

@ 平均 每 稻 船 的 延误 时 间 一 (0 十 1 十 12 填 20 十 35) 二 5 一 13.6( 天 )。 

通过 计算 对 比 可 以 看 出 ， 在 本 例 中 ， 最 短 停留 时 间 规 则 在 各 项 评价 指标 上 都 优 于 先 到 
先 服务 规则 。 

2) N 项 任务 经 过 二 道 工 序 作 业 

若 N 个 工件 在 两 台 设备 上 加 工 ， 可 以 采用 约翰 逊 法 ， 又 名 约翰 逊 规则 ， 是 约翰 逊 在 
1954 年 提出 的 一 个 有 效 算 法 ， 它 是 时 间 组 织 中 的 一 种 排序 方法 。 约 翰 逊 方法 适用 的 条 件 
是 : 7 个 工件 经 过 二 三 台 设备 (有 限 台 设备 ) 加 工 ， 所 有 工件 在 有 限 设备 上 加 工 的 次 序 
相同 。 

约翰 逊 法 的 步骤 如 下 : 

(1) 找 出 所 有 工件 中 的 最 小 工时 iw， 若 在 第 一 工序 ,该 工件 优先 加 工 ; 若 在 第 二 工 
序 ， 则 该 工件 放 在 最 后 加 工 。 

(2) 将 已 排序 的 工件 从 工件 单 中 划 掉 。 

(3) 对 余下 的 工件 重复 上 述 排 序 步骤 ， 直 至 完毕 。 

【 例 5-6】 有 五 个 工件 在 二 台 设 备 上 加 工 ， 先 通过 设备 1， 后 通过 设备 2， 工件 作业 
工时 资料 见 表 5- 14， 试 用 约翰 逊 法 进行 作业 排序 。 
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表 5- 14 工件 信息 数据 表 单位 : 小 时 
工件 
项 目 
A B 3 D [3 
设备 1 5 2 恬 4 6 
设备 2 2 6 5 3 4 
解 : 根据 约翰 逊 法 ， 五 个 工件 的 加 工 顺序 排 定 为 ， B 一 C 一 E 一 D 一 A， 如 图 5 - 22 





所 示 。 





4 8 N216 20 24 28 32 
图 5- 22 约翰 逊 法 作业 排序 图 


由 图 5- 22 可 知 ， 完 成 五 个 工件 加 工 任务 所 需 的 总 时 间 ( 生 产 周 期 ) 为 27 小 时 。 

更 一 般 的 情况 是 工件 加 工 顺序 不 同 ， 称 为 随机 排序 。 由 杰克 逊 对 约翰 逊 法 稍 加 改进 后 
得 到 求解 方法 ， 称 为 杰克 偿 算法 ,详细 了 解 可 查阅 有 关 资 料 。 

3) N 项 任务 经 过 三 道 工序 作业 

随 着 设备 数量 的 增加 ， 排 序 优化 难度 加 大 。 在 三 台 设 备 上 加 工 ， 当 满足 一 定 条 件 时 
有 优化 方法 。 如 果 满 足以 下 两 条 件 中 的 任何 一 条 ， 可 用 约翰 逊 法 求解 。 这 两 种 情况 
如 下 。 

(1) 第 1 道 工序 中 的 最 小 作业 时 间 大 于 或 等 于 第 2 道 工序 中 的 最 大 作业 时 间 。 

(2) 第 3 道 工 序 中 的 最 小 作业 时 间 大 于 或 等 于 第 2 道 工序 中 的 最 大 作业 时 间 。 

只 要 符合 上 述 两 条 中 的 一 条 时 ， 即 可 按 下 述 方法 求 得 最 佳作 业 排序 。 

第 一 步 ， 将 各 项 任务 中 第 1 道 工序 和 第 2 道 工序 的 作业 时 间 依 次 加 在 一 起 。 
第 二 步 ， 将 各 项 任务 中 第 2 道 工序 和 第 3 道 工 序 作业 时 间 依 次 加 在 一 起 。 
第 三 步 ， 将 上 两 步 中 得 到 的 作业 时 间 序 列 看 作 二 道 虚拟 工序 的 作业 工期 。 
第 四 步 ， 对 二 道 虚拟 工序 ， 按 约翰 逊 法 排序 ， 求 出 最 优 作业 次 序 。 
【 例 5-7】 某 工程 有 5 个 施工 段 ， 都 顺 次 经 过 3 道 工 序 ， 各 施工 段 的 各 道 工序 工期 资 
料 列 于 表 5 - 15 中 ， 试 确定 该 项 工程 的 最 优 施 工 次 序 。 
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表 5-15 工序 信息 数据 表 单位 : 天 

本 二 施工 段 
A B C D E 
a 3 2 10 5 
b 5 2 3 3 4 
c 8 6 9 六 
atb 8 4 这 13 9 
bte 10 8 10 12 11 























解 : 从 表 5- 15 工序 工期 数据 可 以 看 出 ,第 3 道 工序 c 中 的 最 小 施工 期 等 于 第 2 道 工 
序 b 中 的 最 大 施工 期 ， 满 足 设 定 条 件 之 一 。 

按照 求解 步骤 计算 后 的 数据 列 于 表 5 - 15 中 的 二 道 虚拟 亚 序 a 十 b 和 b 十 c， 按 约翰 逊 
法 排序 ， 确 定 出 最 优 施工 次 序 为 : B 一 A 一 E 一 D 一 C, “如 图 .5- 23 所 示 。 








Te IE 


(天 
0 4 8 12 16 20.24 28 32 36 40 KR) 


图 5-23 三 道 工序 作业 施工 排序 图 


由 图 5-23 可 知 ， 该 工程 的 总 施工 期 为 39 天 。 若 按 A 一 B 一 C 一 D 一 E 的 顺序 施工 ， 则 
总 工期 为 42 天 。 

通常 对 不 能 满足 特定 条 件 的 多 项 任务 3 道 工序 的 施工 顺序 安排 ， 也 按 3 道 工序 简化 为 
2 道 工序 的 方法 作为 其 近似 解 。 对 于 三 台 设备 的 随机 性 问题 还 没有 简便 的 优化 方法 。 

项 任务 ， 工 序 多 于 3 道 时 ， 求 解 最 优 排序 的 方法 比较 复杂 。 但 仍 可 采用 将 工序 工期 
按 一 定 方式 合并 的 办 法 。 然 后 应 用 约翰 逊 法 ， 求 出 相应 的 总 工期 ， 最 后 再 从 中 选取 总 工期 
的 最 小 值 ， 即 可 确定 施工 次 序 的 最 优 安排 。 

在 实际 生产 中 ， 上 述 方法 只 是 针对 极 少数 情况 ， 多 数 情况 下 还 没有 好 的 解法 ， 一 般 可 
根据 排队 理论 采用 计算 机 模拟 方法 进行 优化 排序 。 
































5.4 流水 生产 组 织 





1913 年 美国 福特 汽车 公司 创建 了 世界 上 第 一 条 汽车 装配 流水 线 。 流 水 生产 线 的 发 明 
极 大 地 提高 了 生产 效率 ， 正 是 凭借 着 流水 生产 线 , 福特 公司 生产 出 了 世界 上 真正 属于 普通 
百姓 的 了 型 汽车 。 可 以 说 ,流水 线 的 发 明 拉 开 了 世界 汽车 乃至 整个 现代 工业 生产 的 序幕 。 























150 


ee a 


这 一 有 助 于 创建 以 规模 经 济 为 基础 的 大 量 生 产 方式 ,在 半 个 多 世纪 内 成 为 世界 先进 的 主流 
生产 模式 ， 对 世界 经 济 发 展 和 社会 文化 繁荣 产生 了 重大 影响 。 时 至 今日 ， 在 整个 制造 业 和 
服务 业 的 多 个 领域 ， 流 水 作业 是 主要 的 生产 服务 方式 ， 对 企业 的 生产 运营 发 挥 着 难以 替代 
的 重要 作用 。 


5.4.1 流水 生产 的 基本 原理 





























1. 流水 生产 的 含义 

流水 生产 是 指 劳动 对 象 按照 一 定 的 工艺 路 线 顺序 地 通过 各 个 工作 地 ， 并 按照 统一 的 生 
产 速度 (节拍 ?连续 不 断 地 完成 产品 加 工 的 一 种 生产 组 织 形 式 。 

流水 生产 是 在 “分 工 ” 和 “作业 标准 化 ”的 原理 上 发 展 起 来 的 。 劳 动 分 工 原理 阐明 了 
分 工 可 以 提高 效率 的 道理 ; 泰 罗 的 科学 管理 理论 证 明了 对 工人 的 操作 方法 制定 作业 标准 ， 
按 标准 训练 工人 ， 按 标准 操作 也 能 提高 生产 效率 。 享 利 ， 福特 成 功 地 把 这 两 条 原理 运用 到 
流水 生产 中 来 。 最 初 的 流水 生产 线 只 生产 单一 品种 的 产品 ,而 现代 化 的 流水 生产 线 能 够 同 
时 生产 多 种 结构 的 相似 产品 。 

2. 流水 生产 的 特征 

流水 生产 组 织 将 对 象 专业 化 的 空间 组 织 和 产品 平行 移动 的 时 间 组 织 有 机 结合 在 一 起 ， 
使 生产 过 程 达 到 高 度 的 合理 化 ， 流 水 生产 是 一 个 连续 不 断 重复 的 生产 过 程 ， 具 有 以 下 基本 
特征 。 


























) 工作 地 专业 化 程度 高 。 在 流水 生产 线 上 固定 生产 一 种 或 几 种 制品 ， 作 业 分 工 很 
细 ， 每 道 工 序 完成 的 作业 内 容 相 对 简单 且 固 定 ， 工作 地 的 专业 化 程度 高 ， 工 人 熟练 程 
度 高 。 
(2) 生产 过 程 高 度 连续 并 具有 明显 的 节奏 性 。 流 水 生产 中 劳动 对 象 如 同 流水 般 地 从 一 
道 工 序 流向 下 一 道 工序 ， 最 大 限度 地 减少 了 劳动 对 象 的 等 待 加 工时 间 和 设备 加 工 的 间断 时 
间 。 由 于 按照 节拍 (~ ) 生 产 ， 在 相同 的 时 间 间 隔 内 流水 线 上 出 产 制品 的 数量 基本 是 
等 的 。 
(3) 工序 间 的 同期 化 程度 高 。 各 道 工 序 单 件 作业 时 间 与 该 工序 的 工作 地 (设备 ) 数 
S; 的 比值 基本 相等 ， 即 11/S1 ==t2;/S; 二 …==1;/S; = 一” 。 关 系 式 表明 ， 流 水 生产 线 内 各 道 工 
序 的 生产 能 力 是 平衡 或 成 比例 的 。 

(4) 工艺 过 程 封闭 、 单 向 。 流 水 线 上 的 工作 地 按 工艺 顺序 排列 ， 劳 动 对 象 在 流水 线 上 
按 工艺 流程 顺序 单 向 移动 连续 完成 加 工 ， 中 间 不 接受 线 外 加 工 。 

具备 上 述 特征 的 生产 加 工 就 是 流水 生产 线 。 在 流水 生产 条 件 下 ， 生 产 过 程 的 连续 性 、 
平行 性 、 比 例 性 、 节 奏 性 和 封闭 性 都 很 高 ， 所 以 流水 线 具 有 很 高 的 生产 效率 等 优点 。 

3. 组 织 流水 生产 的 条 件 


流水 生产 效率 高 ， 生 产 成 本 低 ， 具 有 很 大 的 生产 优势 ， 但 以 机 械 加 工 为 主 的 流水 线 多 
采用 专用 设备 和 工艺 装备 ， 需 要 较 大 的 建设 投资 ， 因 而 固定 成 本 总 额 较 大 。 为 了 充分 发 挥 
流水 线 的 生产 优势 和 作用 ， 企业 组 织 流 水 生产 需要 满足 以 下 基本 条 件 。 
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) 产品 产销 量 足够 大 。 产 品 产量 大 是 组 织 流水 生产 的 基本 前 提 ， 这 样 才能 保证 流水 
we 高 效 专用 设备 ， 并 获得 长 期 稳定 的 生产 加 工 任务 ， 以 使 单位 产品 分 担 的 固定 费用 相 
对 较 小 ， 从 而 获得 规模 生产 的 成 本 优势 。 

(2) 产品 结构 和 制造 工艺 相对 稳定 。 这 是 指 生 产 的 产品 结构 要 基本 定型 ， 具 有 良好 的 
工艺 性 和 互 换 性 ， 工 艺 规程 能 稳定 地 保证 产品 质量 ， 保 证 设备 和 工艺 装备 充分 发 挥 效能 。 
产品 结构 和 工艺 的 先进 性 是 稳定 性 的 前 提 。 若 产品 结构 和 工艺 落后 ， 组 成 的 流水 线 容 易 被 

(3) 制造 的 工艺 过 程 能 划分 成 一 系列 简单 的 工序 ， 又 能 根据 工序 同期 化 的 要 求 把 某 些 
工序 进行 适当 的 分 解 与 重组 ， 使 各 道 工序 的 单 件 作业 时 间 与 流水 线 节拍 基本 相等 或 成 整数 
倍 比例 关系 。 

(4) 必要 的 厂房 条 件 。 生 产 场地 的 形状 面积 适合 布置 流水 线 的 传送 装置 和 设备 。 

(5) 原材料 和 协作 件 的 标准 化 、 规 格 化 ,并且 供 应 充足 和 及 时 。 


5.4. 2 单一 对 象 流水 线 组 织 设计 


流水 线 的 设计 包括 技术 设计 和 组 织 设计 。 技 术 设计 属于 流水 线 的 “硬件 ”设计 ， 包 括 
工艺 路 线 、 工 艺 规程 的 制定 ， 专 用 设备 、 专 用 工 炎 具 的 设计 ， 运 输 传送 装 时 的 设计 ， 信 号 
装置 设计 等 。 组 织 设计 必 于 流水 线 的 “软件 “设计 ， 包 括 确定 流水 线 的 节拍 ， 计 算 设备 配 
备 数 量 和 工序 负荷 率 ， 工 序 同 其 化， 大 员 配备 和 流水 线 作业 制度 的 设计 等 。 尽 管 技术 设计 
是 工程 技术 范畴 组 织 设计 属于 管理 范畴 ， 但 两 者 密 不 可 分 柄 为 一 体 ， 组 织 设计 是 技术 设 
计 的 依据 ， 技 术 设计 要 保证 组 级 设计 功能 的 实现 。 

单一 对 象 流水 线 是 最 基本 的 流水 线形 式 ， 多 对 象 流水 线 是 在 它 的 基础 上 发 展 起 来 的 
尽管 现代 化 流水 线 很 少 有 昔 二 对 象 流水 线 ， 但 它 的 组 织 设计 原理 与 方法 是 多 对 象 流水 线 组 
织 设计 的 基础 。 

1. 确定 流水 线 节拍 

流水 线 的 节拍 是 指 流水 线 上 连续 出 产 相 邻 两 件 制品 的 时 间 间 隔 。 节 拍 是 流水 线 重要 的 
参数 ， 它 表明 了 流水 线 的 生产 速度 ， 同 时 也 规定 了 流水 线 的 生产 能 力 。 计 算 公式 如 下 ; 
























































"= 于 -总 (5-5) 
式 中 :, > 
下 . 一 一 计划 期 有 效 工作 时 间 , 下 .一 Fo7， 其 中 FF, 为 计划 期 制度 工作 时 间 , 7 为 时 间 
人 





i 小 、 质 量 轻 、 单 件 工时 小 、 工 序 间 距离 较 大 ， 不 适宜 按 件 运送 时 ， 则 可 成 
批 运送 。 这 时 ， 相 邻 两 批 之 间 的 时 间 间 隔 称 为 节奏 ( ~: )， 它 等 于 节拍 与 运输 批量 (n ) 的 
乘积 ， 即 





rs =rn (5-6) 
2. 计算 设备 数 和 设备 负荷 率 
确定 流水 线 各 工序 的 设备 (工作 地 ) 数 ,计算 公式 如 下 : 
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总 三 芋 (5-7) 


式 中 ,5S; 流水 线 第 i 道 工序 所 需 设 备 数 ; 

ti 一 一 流水 线 第 i 道 工 序 的 单 件 时 间 定 额 。 

当 算 出 的 设备 数 不 为 整数 时 ， 则 实际 采用 的 设备 数 ( S。 ) 应 取 最 接近 于 计算 值 的 整 
数 。 各 工序 设备 数 确定 后 ， 接 着 计算 各 工序 的 设备 负荷 率 ,第 i 道 工 序 设备 负荷 率 用 k; 表 
示 ， 计 算 公式 如 下 : 





太一 二 (5-8) 
设 流水 线 负荷 率 为 k,， 则 : 
>s, 
4 一 全 一 (5-9) 
DSy 


式 中 : 和 流水 线 的 工序 数 。 

设备 负荷 率 决定 了 流水 线 生 产 的 连续 化 程度 ;设备 负荷 率 越 接 近 1， 流 水 线 的 时 间 利 
用 率 就 越 高 ， 一 般 要 求 流水 线 的 负荷 率 达 到 0, 85 一 1.05， 当 流水 线 负荷 率 达 到 0.75 一 
0. 85 时 ， 以 组 织 间断 流水 线 为 宜 。 

3, 工序 同期 化 

工序 同期 化 就 是 指 通 过 技术 组 织 措施 ， 调 整流 水 线 的 工序 时 间 定 额 ， 使 其 与 节拍 相等 
或 成 整数 倍 。 工 序 同期 化 是 组 织 流水 线 的 必要 条 件 提 高 工序 同期 化 程度 ， 有 利于 提高 流 
水 线 生产 的 连续 性 ,减少 设备 和 人 员 的 等 待 时 间 , 有 利于 劳动 生产 效率 和 缩短 产品 生产 
周期 。 

对 于 以 机 器 设备 加 工 为 主 的 流水 线 ， 进 行 工序 同期 化 的 措施 如 下 。 

(1) 提高 设备 的 生产 效率 。 通 过 改装 设备 、 增 加 附件 、 同 时 加 工 多 个 零件 等 办 法 提高 
生产 速度 。 

(2) 改进 工艺 装备 。 采 用 快速 安装 卡 具 、 模 具 ， 减 少 装 夹 零件 的 辅助 操作 时 间 。 

(3) 改进 工作 地 布置 和 操作 方法 ,减少 辅助 作业 时 间 。 

(4) 提高 工人 的 操作 熟练 水 平和 工作 效率 。 

(5) 对 以 手工 操作 为 主 的 流水 线 ， 工 序 作业 内 容 能 够 在 不 同 工 人 之 间 灵 活 分 配 ， 因 而 
可 以 通过 工艺 流程 分 解 和 重组 措施 ， 即 通过 分 解 与 合并 某 些 工序 ， 并 按 节拍 重新 组 合 ， 以 
达到 工序 同期 化 的 要 求 。 

工序 同期 化 以 后 ， 有 关 工序 所 需 的 设备 数 可 能 会 有 变化 。 因 此 ， 需 要 根据 同期 化 以 后 
的 工序 时 间 调 整 设备 数 ， 并 重新 计算 设备 负荷 系数 。 

4. 计算 工人 配备 数 

以 手工 作业 为 主 的 流水 线 ， 工 人 数 的 计算 公式 为 : 


P 一 >)SuWig (5-10) 
i=1 























-1 二- A 


式 中 : Su 一 一 第 i 道 工序 实际 采用 的 设备 数 ; 
Wi 一 一 第 i 道 工序 每 台 设 备 同 时 工作 的 人 数 ; 








工作 班次 。 
以 设备 加 工 为 主 的 流水 线 ， 需 要 考虑 一 定 比例 的 后 备 人 员 ， 工 人 数 的 计算 公式 为 : 
PP 一 (1 十 信 六 比 (5-11) 
式 中 : 4 后 备 人 员 百 分 比 ; 





了; 一 一 第 i 道 工序 每 位 工人 看 管 的 设备 数 。 

5. 选择 运输 方式 及 运输 装置 

流水 线 可 采用 的 运输 方式 和 运输 工具 种 类 很 多 ， 主 要 取决 于 加 工 对 象 的 重量 、 外 形 尺 
寸 、 流 水 线 类 型 和 采用 何 种 节拍 等 。 在 连续 式 流水 线 上 ， 工序 同期 化 程度 很 高 ， 工 艺 性 良 
好 ， 制 品 的 重量 、 精 度 和 其 他 技术 条 件 要 求 都 允许 严格 按 节 拍 出 产 制品 时 ， 可 以 采用 强制 
节拍 ， 和 否则 采用 自由 节拍 或 粗略 节拍 。 

在 强制 节拍 流水 线 上 ， 要 严格 保证 出 产 速度 通常 采用 传送 带 运输 ， 传 送 带 有 分 配 
式 、 连 续 式 和 间歇 式 (脉动 式 ) 三 种 类 型 。 分 配 式 传送 带 用 于 工序 间 传 送 加工 对 象 ， 允 许 各 
工序 的 工时 有 较 小 的 波动 ， 借 助 在 制品 库存 来 保证 强制 节拍 。 连 续 式 和 间歇 式 传送 带 都 严 
格 按 节拍 所 需要 的 速度 运动 ， 间 砍 式 适合 于 工序 时 间 长 ， 精 度 要 求 高 的 制品 的 传送 。 

在 自由 节拍 流水 线 上 ， 由 于 工序 同期 化 水 平和 连续 程度 低 ， 可 采用 连续 式 运输 带 、 深 
道 、 滑 道 、 甚 至 使 用 平板 运输 车 等 运输 工具 。 这 些 运输 装置 的 共同 特点 是 允许 工序 间 储 备 
一 定数 量 的 在 制品 ， 用 于 调节 节拍 的 摆动 。 

在 粗略 节拍 流水 线 土 ， 由 于 连续 性 很 差 .一般 采用 深 道 、 重 力 滑 道 、 手 推 车 、 帅 车 、 
又 车 等 运输 工具 。 在 这 种 流水 线 上 都 需要 存放 一 定数 量 的 在 制品 ， 以 调节 各 工序 的 生产 
率 ， 保 证 粗略 节拍 的 实现 。 

6. 流水 线 的 平面 布置 


流水 线 的 平面 布置 应 有 利于 工人 操作 ， 制 品 的 运动 路 线 要 短 ， 流 水 线 之 间 的 衔接 要 
好 ， 生 产 场 得 到 充分 利用 。 
流水 线 有 多 种 平面 布置 形状 ， 如 图 5- 24 所 示 。 












































(a) 直线 形 (b) 直角 形 (OU 形 
(d) 山 字形 (e) 环形 (D S 形 


5- 24 流水 线 平面 布置 形式 
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直线 形 布 置 用 于 工序 或 工作 地 较 少 的 流水 线 。 工序 或 工作 地 较 多 时 ， 可 用 直角 形 、U 
形 、S 形 。 山 字形 适用 于 多 条 零 部 件 生产 线 汇合 成 产品 总 装 线 的 情况 。 环 形 流水 线 用 于 物 
料 投入 和 产品 出 口 需 统 一 位 置 的 情况 。 

流水 线 的 工作 地 排列 方式 有 单列 布置 和 双 列 布置 两 种 形式 ， 如 图 5- 25 和 图 5 - 26 
所 示 。 





























(0) (02) (0%3) (C04) (05) 
= 传送 带 el 
5-25 流水 线 工作 地 单列 布置 


CD 《05 (OD) (DD (WW 
一 传 带 带 — 
图 5- 26 流水 线 工 作 地 双 列 布置 

















5. 4. 3 多 对 象 流水 线 组 织 设计 


多 对 象 流水 生产 线 根据 品种 转换 方式 的 不 同 ， 可 分 为 可 变 流 水 线 和 混合 流水 线 两 种 。 
可 变 流水 线 的 特征 是 ， 在 一 条 流水 线 上 轮番 生产 几 种 产品 ， 当 产品 品种 转换 时 ， 流 水 线 上 
设备 (工作 地 ) 需 进行 相应 的 调整 消耗 时 间 和 人 力 等 资源 在 加 工具 体 某 一 批 产品 时 ， 流 
水 线 的 状况 与 单一 对 象 流水 线 相同 。 由 于 一 段 时 间 只 生产 二 种 产品 ， 因 而 其 对 市 场 多 品种 
需求 的 满足 程度 较 低 ， 产 品 库存 量 较 大 。 混 合流 水 线 则 是 多 品种 按 一 定 比 例 和 间隔 混合 生 
产 ， 品 种 转换 时 设备 和 工作 地 不 需 调整 或 可 快速 调整 。 混 合流 水 线 可 以 同时 向 市 场 提供 多 
种 产品 ， 满 足 市 场 多 品种 需求 的 程度 较 高 ”同时 产品 库存 量 较 小 。 两 种 形式 的 多 对 象 流水 
线 组 织 设计 内 容 有 所 不 同 。 

1. 可 变 流水 线 组 织 设计 

1) 确定 流水 线 节拍 

(1) 代表 产品 法 ， 将 各 种 产品 的 产量 按 劳动 量 的 比例 关系 折合 成 某 一 种 代表 产品 的 产 
量 ， 再 通过 代表 产品 的 节拍 折算 出 各 种 具体 产品 的 节拍 。 代 表 产 品 一 般 是 指 产 量 大 、 劳 动 
量 大 、 结 构 具 有 代表 性 的 产品 。 

假设 某 可 变 流水 线 上 加 工 A、B、C 三 种 产品 ， 计 划 期 产量 分 别 为 N。、N， 、N。， 各 
制品 的 工时 定额 分 别 为 t。、t,、t。 。 又 设 定 A 产品 为 代表 产品 ， 将 B、C 两 产品 的 产量 换 
算 到 A 产品 ， 得 到 以 代表 产品 A 表示 的 计划 期 流水 线 上 加 工 制品 的 总 产量 为 : 

N=N, 二 Nes Noe (5-12) 

式 中 : e 二 t/ts。，&ec 二 t/ts。， 分 别 是 产品 B 和 C 的 产量 折算 系数 。 

各 产品 的 节拍 可 分 别 按 下 列 公式 计算 : 

是。 


ra $ P=raesys Te=Feate (5-13) 


四 
> Ne; 
i=1 
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二 生产 运 划算 理 
式 中 ，F. 一 一 计划 期 有 效 工作 时 间 ，F. 二 Fow， 其 中 ,为 计划 期 制度 工作 时 间 , 7 为 时 间 


有 效 利用 系数 ; 
品种 数 ; 
N 一 一 :产品 计划 产量 ; 
ei i 产品 折算 系数 。 
【 例 5- a 某 可 变 流水 线 上 生产 A、B、C 三 种 产品 ， 
12 500 件 、25 000 件 ， 每 种 产品 的 工时 定额 分 别 为 49. 5min、43. 7min、36. 6min， 
有 效 工作 时 间 为 228 000min， 设 A 产品 为 代表 产品 。 试 计算 各 产品 的 生产 节拍 。 
解 : 把 各 种 产品 产量 折合 成 以 代表 产品 A 表示 的 计划 总 产量 : 








计划 期 产量 分 别 为 25 000 件 、 
计划 期 














N=N, + Nes 十 Ne 一 25 000 十 12 500 X 二 7 000 X30 S54 520 ( 件 ) 
计算 各 具体 产品 的 生产 节拍 : 
_ 228 000 _ 光 
= 500 = 18 (i) 
,43.7 » 
本 二 869 分 / 件 ) 
r=4. 本 09 (分 / 件 ) 


(2) 时 间 分 配 法 ， 是 按 制品 在 流水 线 上 加 工 总 劳动 量 所 占 的 比重 分 配 流水 线 有 效 工 作 


时 间 ， 然 后 计算 各 制品 节拍 的 方法 : 
设 有 A、B、C 三 种 产品 的 加 工 劳动 量 在 总 劳动 量 中 所 占 的 比重 分 别 为 4,。、d 











三 9 则 ; 
PASS Ld (5-14) 
ZN 
i=l 
式 中 : dad; i 产品 的 劳动 量 比重 ; 
ti 一 一 单位 i 产品 的 加 工时 间 。 
产品 记 的 节拍 为 : 
-< (5-15) 


例 5- 8 中， 总 劳动 量 =25 000X49. 5 十 12 500X43. 7 十 25 000X36. 6 一 2 698 750Cmin) 
计算 各 产品 的 劳动 量 比重 为 : 





4 =25.000 xX 49.5 
2 698 750 
12 500 X 43.7 
d= 2698750 一 0.20 
25 000 X 36.6 
98750 一 0 34 


一 0. 46 


计算 各 产品 的 生产 节拍 为 : 
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daF. 0.46X 228 000 

















rN, 25 000 4520 
_ dsF. 0.20X228 000 

NJ2500 265 
dF. 0.34X228 000 

Te Ny 25 000 a0 


2) 确定 各 工序 设备 数量 及 设备 负荷 率 
首先 按 不 同 的 加 工 对 象 计算 各 工序 的 设备 需要 量 ， 计 算 公式 为 : 








Si 一 -全 (5-16) 
式 中 ， 5; j 一 一 i 产品 在 j 工序 所 需 的 设备 数 ; 
4i,j 一 一 引产 品 在 j 工序 的 单 件 工时 ; 











从 i 产品 的 生产 节拍 。 

为 使 可 变 流水 线 上 的 设备 及 人 员 充 分 负荷 ， 一 般 要 求 各 种 制品 在 同一 工序 上 所 计算 的 
设备 数 相等 或 相近 。 只 有 这 样 ， 才 能 使 流水 线 上 的 设备 和 人 员 负 荷 充 分 ， 且 有 利于 组 织 生 
产 。 否 则 ， 需 要 进行 工序 同期 化 处 理 。 

各 工序 的 设备 负荷 率 按 下 列 公 式 计算 : 








SN ji 
全 一 一 SF (5-17) 
式 中 : pp 一 一 产品 品种 数 ; 
Nj; 一 一 i 产品 计划 产量 ; 
4 一 一 产品 在 7 工序 的 单 件 工时 ; 
Su 一 一 7 下 序 实际 采用 设备 数 ; 
下 ,一 一 计划 期 有 效 工作 时 间 。 
流水 线 总 的 设备 负荷 率 &。 的 计算 公式 为 : 
六 DIN.; 
ki = (5-18) 


式 中 ，S, 一 一 流水 线 的 设备 总 数 ; 
m 流水 线 的 工序 数 。 

当 工 序 设备 数量 确定 后 ， 就 可 以 配备 工人 ,确定 流水 线 节拍 性 质 ， 从 而 选择 运输 工具 
并 进行 流水 线 的 平面 布置 。 

2. 混合 流水 线 组 织 设计 

混合 流水 线 是 在 同一 条 流水 线 上 混合 生产 多 种 品种 产品 ， 这 些 产品 在 结构 和 工艺 上 村 
似 程度 较 高 ， 品 种 转换 时 不 需 对 设备 和 工艺 装备 做 调整 。 混 合流 水 线 上 各 种 产品 按 一 定 的 
比例 和 间隔 混合 生产 。 这 种 方式 实现 了 多 品种 小 批量 生产 ， 能 较 好 地 满足 市 场 的 多 样 化 需 
求 ， 大 大 增强 了 企业 的 竞争 能 力 。 
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混合 流水 线 上 加 工 的 产品 品种 虽 不 同 ,但 它们 在 结构 和 工艺 上 是 相似 的 系列 产品 ， 差 
人 品 是 无 法 组 织 混流 生产 的 。 生 产 的 品种 按 规定 顺序 混合 流 送 ， 组 织 相间 性 生 

。 混 合流 生产 线 的 优势 很 明显 ， 但 组 织 的 难度 较 大 ， 需 满足 较为 严格 的 生产 条 件 ， 如 产 
品 过 部 件 的 系列 化 、 标 准 化 、 通 用 化 程度 要 高 ， 加 工 中 转换 产品 时 如 需 调 束 设 备 ， 必 须 能 
够 做 到 快速 简洁 ， 包 括 快速 更 换 模具 、 夹 具 等 ,使 生产 环节 衔接 要 好 ; 必须 有 一 只 技术 过 
硬 的 工人 队伍 等 。 

混合 流水 线 的 组 织 设 计 ， 包 括 确定 流水 线 的 节拍 ， 进 行 工序 同期 化 ， 以 及 确定 混合 流水 
线 上 不 同 产品 的 加 工 顺序 等 。 具 体 设计 内 容 本 教材 不 做 介绍 ， 读 者 可 参阅 其 他 相关 书籍。 


























本 章 小 结 


本 章 分 四 节 讲述 了 生产 过 程 及 其 组 成 、 运 营 流程 分 析 与 再 造 、 生 产 过 程 时 间 组 织 和 流 
水 生产 组 织 。 第 一 节 从 生产 过 程 的 概念 人 手 ， 讨 论 了 合理 组 织 生 产 过 程 的 目的 和 基本 要 
求 。 介 绍 了 生产 类 型 的 分 类 、 基 本 特征 和 组 织 形式 ;i 第 三 节 对 对 价值 工程 的 功能 分 析 与 评 
价 、 ee 实施 BPR 的 主要 程序 与 关键 成 功 因素 做 了 分 析 说 明 ， 同 时 对 传统 

组 织 结构 与 组 织 结构 进行 了 对 比分 析 均 第 三 节 讨论 了 生产 过 程 的 时 间 组 织 问题 ， 重 
ee Ts 
定量 分 析 ; 第 四 节 详 细 介绍 了 流水 生产 组 织 的 基本 原理 和 特征 ， 重 点 讨论 了 单一 对 象 流水 
线 的 组 织 设计 步 又、 内 容 与 方法 。 











思考 与 练习 


. 什么 是 生产 过 程 ” 企 业 的 生产 过 程 由 哪些 部 分 组 成 ” 各 起 什么 作用 ? 
. 何谓 生产 类 型 ? 如 何 划 分 生产 类 型 ? 
. 简 述 三 种 典型 生产 类 型 的 不 同 特征 、 管 理 重点 和 组 织 形式 。 
. 合理 组 织 生 产 过 程 的 要 求 有 哪些 ? 
. 什么 是 价值 工程 、 流 程 、 业 务 流程 再 造 ， 它 们 之 间 的 关系 是 什么 ? 
. 如 何 进行 价值 工程 的 功能 分 析 与 评价 ? 
. 传统 组 织 结构 与 流程 型 组 织 结构 有 何不 同 ?流程 分 析 的 步骤 包括 哪 几 部 分 ? 
. 实施 BPR 的 主要 程序 有 哪些 ?BPR 实施 成 功 的 关键 因素 是 什么 ? 
. 什么 是 生产 过 程 的 时 间 组 织 ? 产品 或 零件 生产 周期 的 时 间 构 成 是 什么 ? 
10. 大 量 生产 类 型 的 产品 移动 方式 有 哪 几 种 ?其 各 自 特点 是 什么 ? 
11. 批量 生产 类 型 的 产品 (零件 ) 主 要 包括 哪 三 种 移动 方式 ? 它们 各 自 的 特点 、 优 点 、 
缺点 和 适用 条 件 是 什么 各 种 移动 方式 的 加 工 周期 如 何 计算 ? 
12. 某 客户 订单 产品 ， 一 批 共 4 件 ， 需 经 过 5 道 工 序 加 工 ， 各 工序 单 件 时 间 分 别 为 
1 二 10min, ts 二 4min, t3 二 8 min, 已 12 min, ;二 6 min。 试 分 别 求解 在 顺序 移动 、 平 
行 移动 、 平 行 顺序 移动 方式 下 ， 这 批 产品 的 加 工 周期 。 
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co 站 中 四 中 则 已 王 














于 aa scan < 


13. 流水 生产 具有 哪些 特征 ? 组 织 流 水 生产 需要 哪些 条 件 ? 
14. 作业 A、B、C、D 和 王 必 须 依 次 经 过 工序 工 和 工序 开 ( 首 先 由 工序 工 ， 然 后 由 工 
序 开 加 工 )， 采 用 约翰 逊 原则 决定 能 使 总 需求 时 间 最 短 的 作业 最 优 顺序 。 
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某 化 工 机 械 公司 业务 流程 分 析 
某 化 工 机 械 公司 是 以 生产 制造 压力 容器 及 燃气 专用 设 每 为 至 导 产业 的 股份 有 限 公司 ， 为 国内 化 工 、 
化 肥 、 制 药 等 行业 提供 了 大 量 的 生产 设备 ， 产 品 遍 布 全 国 各 省 、 自 治 区 、 直 辖 市 ， 主 要 有 @D 锐 车 系列 
盛装 各 种 液化 气体 、 化 工 物料 、 油 料 的 汽车 镜 车 和 散装 水 泥 等 粉末 散装 物料 镑 车 ; 回 储 镀 、 非 标 设备 系 
列 ， 各 种 材质 、 各 种 规格 的 化 工 用 储 维 、 反 应 器 、 换 狼 器 、 塔 器 等 ， 回 燃气 机 械 设备 ， 燃 气 加 气 站 配套 


设备 ! 图 现场 组 焊 、 安 装 一 、 二 、 三 类 压 为 容器 y》@@ 中 低压 钢 制 焊接 气 瓶 ! @ 高 压 无 狂 气 瓶 。 其 中 汽车 
槽 车 、 焊 接 气 瓶 等 产品 远 销 朝鲜 和 东南 亚 、 
1, 流程 现状 描述 


(1) 销售 部 接 到 订单 后 % 由 销售 计划 员 下 达 销 售 计划 一 武 两 份 、 需 采购 行走 或 底盘 的 附 行走 底盘 采 
购 通知 单 、 需 重新 设计 的 附 条 件 图 ， 转 生产 计划 员 。 

(2) 生产 部 计划 员 接 计划 后 ， 根 据 库存 、 在 疗 咒 情况 及 有 关 施 工 号 的 编排 办 法 编排 产品 施工 号 ， 并 
做 好 台 账 的 登录 s\ 间 时 编排 准备 计划 一 式 四 份 。 

(3) 下 发 计划 * 销售 计划 、 准 备 计 划 、 采 购 行走 或 底盘 各 一 份 生产 部 计划 留存 ， 销 售 计划 、 准 备 计 
划 、 全 部 条 件 图 发 技术 部 负责 人 ， 准 备 计划 、 采 购 行 走 或 底盘 各 一 份 发 供应 部 计划 员 ， 准 备 计划 一 份 交 
生产 部 主管 。 

(4) 技术 部 接 计 划 后 ， 按 计划 完成 技术 资料 的 准备 并 按时 下 发 ， 有 条 件 不 清 的 或 其 他 情况 自行 与 相 
关 部 门 协商 ， 由 于 洁 后 不 能 有 效 解决 的 ， 需 口头 通知 生产 部 协助 解决 ， 有 关 技 术 问题 技术 部 全 权 负责 

(5) 供应 部 接 计 划 后 ， 按 计划 完成 原材料 的 准备 并 按时 发 料 ， 行 走 底盘 采购 到 公司 经 检查 合格 后 ， 
填写 反馈 单 两 日 内 转生 产 计划 员 。 

(6) 生产 计划 员 接 技术 部 工艺 资料 后 ， 按 实际 生产 的 使 用 附 生产 施工 单 分 发 各 车 间 ， 并 做 好 有 关 的 
台 账 登录 ; 同时 按 大 工艺 要 求 需 外 协 的 ， 办 理 外 协 委托 交 供应 部 外 协 员 。 

(7) 生产 施工 : 各 车 间 按 下 发 的 工艺 图 纸 及 生产 施工 计划 进行 生产 ， 各 工序 经 检查 合格 后 ， 按 生产 
要 求 转车 间 ， 最 后 由 成 品 车 间 完 成 产品 入 库 。 其 间 的 技术 问题 ， 各 车 间 技 术 组 负责 处 理 ， 处 理 不 成 的 直 
接 与 技术 部 沟通 ， 如 问题 影响 产品 的 正常 进度 ， 必 须 通知 生产 部 ， 由 生产 部 协调 解决 。 

(8) 产品 硬件 合格 后 ， 整 理 资料 交 质 管 部 ， 硬 件 交 销 售 成 品 库 ， 办 理 成 品 入 库 手续 ， 将 手续 按 规 定 
分 发 至 有 关 部 室 ， 同 时 各 车 间 完 成 产品 的 登录 

2. 业务 流程 中 各 职能 部 门 协调 状况 描述 

(1) 生产 部 与 技术 部 : 在 生产 施工 中 ， 有 技术 问题 需要 处 理 的 ， 车 间 直 接 与 技术 部 有 关 人 员 沟通 ， 
沟通 未 果 的 通知 技术 部 负责 人 及 生产 部 ， 生 产 部 沟通 未 果 的 ， 在 原则 上 由 技术 部 负责 解决 ， 特 殊 情 况 生 
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产 部 协助 解决 ， 技 术 部 解决 后 ， 按 技术 文件 的 管理 规定 进行 处 理 ， 车 间接 到 后 ， 按 新 的 工艺 资料 安排 施 
工 。 技 术 部 与 生产 部 的 协调 焦点 在 于 设计 人 员 对 于 生产 现场 不 熟悉 ， 设 计 出 的 图 纸 与 生产 实际 不 相符 
结果 造成 了 生产 部 与 技术 部 反复 多 次 协调 才能 解决 问题 

(2) 生产 部 与 供应 部 : 供应 部 在 每 月 25 日 左右 将 板材 的 实际 库存 交 生产 计划 员 一 份 ， 生 产 计划 员 按 
销售 计划 提供 的 销售 建议 计划 向 供应 部 下 发 板材 的 建议 采购 计划 ， 供 应 部 订立 了 采购 计划 后 ， 将 具体 的 
到 厂 时 间 及 具体 规格 数量 反馈 给 生产 计划 员 。 

在 车 间 领 用 材料 时 ， 车 间 严 格 按 供应 的 库 管 规定 领 用 料 ， 遇 缺 料 或 无 料 的 情况 时 ， 供 应 部 负责 及 时 
采购 ， 备 齐 时 及 时 通知 有 关 车 间 。 

(3) 技术 部 与 供应 部 : 供应 部 按 技术 部 提供 的 技术 资料 和 生产 部 提供 的 准备 计划 采购 原材料 。 供 应 
部 与 技术 部 的 协调 难点 在 于 设计 、 供 应 各 成 一 家 ， 互 不 沟通 。 由 于 设计 人 员 对 原材料 市 场 不 熟悉 ， 有 时 
在 设计 中 采用 市 场 上 已 不 生产 的 材料 ， 采 购 员 只 有 向 技术 部 提出 采用 替代 品 ， 而 且 经 技术 部 批准 后 方 可 
购买 。 这 种 反复 的 协调 反馈 无 形 中 延长 了 采购 周期 ， 进 而 延误 了 生产 周期 。> 

(4) 生产 部 与 销售 部 :生产 部 在 接 销售 计划 时 ， 不 合理 、 不 清楚 的 地 方 要 提前 沟通 ， 保 证 彼此 协调 
一 致 ， 对 销售 部 提出 的 问题 或 下 发 的 更 改 通知 ， 在 生产 正常 范围 内 的 5 马上 了 予以 布置 解决 ， 不 能 办 理 的 
非 正常 问题 必须 报请 领导 。 销 售 部 与 生产 部 的 问题 在 于 ， 业 务 员 有 时 对 企业 的 生产 情况 不 熟悉 ， 某 段 时 
间接 的 订单 过 多 ， 以 致 超出 了 企业 的 生产 能 力 ， 或 者 有 时 为 了 狗 作 顾客 交 货 期 定 得 过 短 ， 导 致 生产 部 门 
为 了 赶 工 期 而 忽视 了 产品 质量 。 

(5) 供应 部 与 销售 部 : 因 销 售 部 直接 将 计划 下 发 给 生产 部 ， ， 生 产 部 再 据 此 而 下 发 计划 给 供应 部 ， 造 成 
了 所 需 物资 采购 时 间 较 短 。 部 分 产品 所 需 物 资 由 于 采购 半期 较 长 ， 因 此 给 企业 的 销售 造成 了 一 定 的 困难 。 

(6) 技术 部 与 销售 部 : 这 两 个 部 门 的 协调 难点 在 于 ， 一 方面 ， 由 于 销售 业务 员 对 企业 的 技术 标准 不 
熟悉， 因此 接受 的 订单 有 时 超出 了 企业 的 实际 能 力 或 者 客户 的 某 些 特殊 要 求 与 设计 标准 相 矛 盾 。 另 一 方 
面 ， 技术 部 的 设计 人 员 有 时 为 了 进 免 加 头 其 工作 量 以 无 法 设计 为 测 拒 抱 一 些 要 求 合理 的 订单 结果 给 企 
业 造 成 了 经 济 上 的 损失 。 

问题 与 讨论 : 

(1) 根据 上 述 资料 对 该 公 也 业务 流程 方面 浊 行 遂 在 和 

(2) 对 已 查找 出 来 的 问题 进行 理论 联系 实际 的 分 析 ? 提 出 改进 方案 。 

(3) 改进 后 的 业务 流程 ， 是 否 可 以 用 于 其 他 行业 ? 举例 说 明 。 
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劳动 组 织 设 计 








要 点 

本 章 讨 论 在 企业 劳动 过 程 中 心 如何 根据 合理 分 工 与 协 疙 原则 ， 按 照 生产 过 程 或 工艺 流 
程 科学 组 织 劳动 者 的 分 工 与 协作 7 使 之 成 为 协调 统一 的 整体 ， 以 充分 发 挥 劳动 者 的 技能 与 
积极 性 ， 不 断 提高 劳动 着 效 率 。 通 过 学 习 本 章 、 可 以 了 解 工作 设计 的 含义 与 影响 岗位 工作 
设计 的 因素 ;了解 工 医 设 计 中 的 社会 技术 理论 与 竺 为 理论 ， 了 解 团队 工作 方式 ; 掌握 时 间 
研究 、 工 作 抽样 和 了 PTS 法 等 作业 测定 的 常用 技术 ; 熟知 劳动 定额 的 概念 及 工时 消耗 构成 ， 
掌握 劳动 定额 的 常用 方法 ， 深刻 领会 劳动 定员 的 内 涵 及 企业 定员 范围 ， 掌 握 常 用 的 定员 纺 
制 方法 。 


工作 设计 (Job Design); 劳动 专业 化 (Specialization of Labor); 社会 技术 系统 (Socio 
Technical Systems); 工作 扩展 (Job Enrichment); 作业 测定 (Work Measurement); 时 间 
研究 (Time Study); 标准 时 间 (Standard Time); 劳动 定额 (Work Quota); 劳动 定员 (Per- 
sonnel Quota) 。 

人 力 资 源 是 企业 最 大 的 财富 ， 也 是 生产 力 活 的 要 素 。 生 产 运 营 部 门 是 全 公司 人 力 资源 
最 为 集中 的 地 方 。 如 何 保持 和 提高 操作 者 的 工作 热情 ， 进 而 提高 生产 率 是 企业 管理 中 的 重 
大 问题 。 先 进 的 设备 需要 人 操作 ， 技 术 的 革新 需要 人 创造 ， 产 品 的 质量 、 成 本 等 都 与 操作 
者 的 工作 态度 、 技 能 直接 相关 。 因 此 ， 加 强 劳动 组 织 ， 按 照 生 产 的 过 程 或 工艺 流程 科学 地 
组 织 劳动 者 的 分 工 与 协作 ， 充 分 调动 劳动 者 的 工作 积极 性 ， 不 断 改 善 和 优化 作业 现场 的 工 
作 条 件 与 环境 ， 注 重 利用 新 的 科学 技术 成 就 和 先进 经 验 ， 就 能 发 挥 出 人 力 资源 的 最 大 优 
势 ， 从 而 创造 出 一 流 的 工作 业绩 和 最 好 的 企业 效益 。 发 挥 劳动 组 织 的 作用 离 不 开 对 劳动 组 









































-1 二 -sm A 


织 合理 有 效 的 设计 ， 通 过 劳动 组 织 设计 ， 可 以 制定 出 科学 合理 的 工作 岗位 ， 可 以 制定 出 有 
效 激励 的 工作 定额 ， 可 以 合理 地 分 配 工时 ， 达 到 人 力 资源 与 物质 资源 最 恰当 的 组 合 ， 最 大 
限度 地 发 挥 人 力 资 源 的 作用 和 潜能 ,保持 企 业 持久 健康 的 发 展 活力 。 





6. 1 工作 设计 与 作业 测定 


6.1.1 工作 设计 


工作 设计 是 人 力 资 源 工 作 的 核心 工作 之 一 ， 是 从 事 生产 与 运作 管理 人 员 必 须 掌 握 的 管 
理 技能 之 一 。 由 于 劳动 者 的 文化 和 教育 背景 多 种 多 样 ， 如 果 员 工 的 岗位 设计 不 合理 ， 薪 酬 
制度 不 合理 ， 工 作 设计 缺乏 多 样 化 和 丰富 性 ， 就 会 使 员工 的 工作 行为 与 企业 目标 不 一 致 。 
对 人 员 进 行 管理 的 目标 是 在 不 牺牲 产品 质量 、 服 务 和 影响 能 力 的 前 提 下 尽 可 能 获得 最 高 的 
生产 效率 。 通 过 工作 设计 来 设置 工作 岗位 、 配 备 人 员 , -满足 员工 生理 、 心 理 两 方面 的 能 力 
需要 和 组 织 对 生产 率 的 需求 。 

1. 生产 率 及 其 影响 因素 


1) 生产 率 的 内 涵 本 质 
生产 管理 的 目标 之 一 ， 就 是 在 满足 市 场 需求 的 前 提 下 ， 通 过 有 效 利用 投入 生产 系 
统 的 要 素 ， 实 现 降低 成 本 ， 保 证 质量 和 安全 ， 提 系统 的 生产 率 的 目的 。 生 产 率 是 经 
济 学 上 一 个 用 来 衡量 生产 系统 转换 效率 的 指标 ， 是 指 每 单位 劳动 生产 的 产品 或 服务 的 速 
率 ,， 或 指 投入 和 产 出 的 比率 ， 是 生产 要 素 有 效 利用 的 尺度 ， 用 公式 表述 为 “生产 率 三 产 出 
/投入 。 其 中 ， 产 出 指 的 是 合格 的 产品 或 服务 、 投入 则 是 为 获得 合格 产品 或 服务 而 投入 的 
生产 要 素 ， 如 图 /6 1 所 示 。 
生产 要 素 : 
人 员 
资金 
物料 
设备 技术 等 





























































图 6- 1 生产 系统 运行 效率 





生产 率 是 经 济 发 展 的 基础 ， 生 产 率 问题 历来 备 受 企业 管理 者 和 管理 科学 研究 所 重视 。 
对 企业 管理 者 来 说 ， 生 产 率 是 一 个 比较 工具 它 把 生产 系统 的 产 出 (产品 或 服务 ) 与 所 消耗 
ee 财 、 物 等 ) 进 行 比较 ， 从 而 判定 生产 运营 系统 的 运行 效率 。 
影响 生产 率 的 因素 
et 包括 人 、 物 的 因素 ; 宏观 、 微 观 的 因素 ; 客观 、 主 观 的 
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素 ; 还 有 教育 、 科 技 和 文化 的 因素 。 这 些 因 素 中 ， 有 的 是 生产 系统 本 身 的 构成 因素 ， 有 的 
则 是 生产 系统 外 部 的 环境 因素 ， 在 提高 生产 率 的 过 程 中 ， 它 们 相互 影响 、 相 互 制约 ， 共 同 
发 挥 作 用 。 

对 企业 来 说 ， 影 响 生产 系统 运行 效率 的 内 部 因素 可 分 为 硬 因 素 和 软 因 素 两 类 。 硬 因素 
包括 技术 、 设 备 、 工 艺 和 原材料 等 ， 软 因素 包括 劳动 者 行为 、 组 织 结构 和 制度 、 管 理 方式 
和 公司 文化 等 。 影 响 企 业 生 产 效率 的 外 部 因素 往往 是 企业 无 法 控制 的 ， 但 在 社会 结构 利 
度 较 高 层次 上 可 以 得 到 控制 ， 这 些 外 部 因素 影响 企业 的 生产 和 管理 行为 ， 从 而 影响 企业 的 
生产 率 ， 包 括 国 家 宏观 经 济 政策 、 产 业 政 策 、 科 学 技术 进步 和 市 场 环 境 等 。 

为 达到 提高 生产 率 的 目的 ， 除 了 采用 技术 先进 的 装备 外 ， 还 必须 考虑 使 用 和 管理 这 些 
设备 的 人 的 因素 。 在 目前 的 生产 技术 水 平 条 件 下 ,任何 工艺 设备 的 使 用 和 维护 都 离 不 开 
人 。 除 了 劳动 者 的 操作 技能 、 工 作 场 所 物理 环境 等 可 衡量 因素 外 ;员工 的 心理 活动 、 情 
绪 、 态 度 等 也 会 影响 到 生产 率 的 提高 。 图 6- 2 描述 了 影响 员工 生产 率 的 主要 因素 及 其 相 
互 关系 。 





















































过 






































图 6-2 影响 生产 率 的 主要 因素 


管理 学 家 德 鲁 克 指出 :“ 生 产 率 是 一 切 经 济 价值 的 源泉 。” 因 此， 生产 率 成 为 一 切 生产 
组 织 、 一 个 企业 、 一 种 行业 、 一 个 地 区 乃至 一 个 国家 最 为 关心 和 追求 的 指标 。 其 意义 表现 








在 : 生产 率 的 提高 速度 决定 国家 经 济 发 展 速度 ; 提高 生产 率 是 增加 工资 和 改善 人 民生 活 的 
基本 条 件 ， 提 高 生产 率 可 以 缓和 通货 膨胀 提高 生产 率 可 以 增强 国际 市 场 竞争 力 ， 保 持 国 
际 贸 易 平衡 ;生产 率 提高 对 就 业 和 社会 发 展 有 促进 作用 ; 生产 率 和 质量 是 同步 发 展 的 关 
系 。 工 作 设计 (Job Design) 和 作业 测定 (Work Measurement) 学 说 是 在 生产 与 运作 管理 系统 
中 经 过 不 断 的 实践 和 理论 探索 逐渐 形成 的 ， 在 生产 系统 设计 的 同时 考虑 技术 和 社会 两 个 方 
面 的 因素 ， 从 而 能 够 为 操作 者 提供 一 个 理想 的 劳动 场所 。 工 作 设 计 也 是 建立 在 提高 员工 生 
产 率 和 工作 质量 的 基础 之 上 的 。 

2. 工作 设计 原理 

1) 工作 设计 的 含义 

生产 运营 管理 的 一 项 重要 任务 就 是 对 员工 工作 的 设计 。 所 谓 工 作 ， 是 指 一 个 工人 承担 
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的 一 组 任务 (Tasks) 或 活动 (Activities) 的 总 称 ， 它 是 一 系列 任务 的 集合 。 工 作 设计 则 是 为 
有 效 组 织 生 产 过 程 ， 通 过 确定 一 个 组 织 内 的 个 人 或 小 组 的 工作 内 容 ， 来 实现 工作 的 协调 和 
确保 任务 的 完成 。 也 就 是 说 ， 工 作 设计 是 对 工作 完成 的 方式 以 及 完成 一 项 工作 所 需要 从 奸 
的 任务 进行 规划 的 过 程 。 为 此 ， 工 作 设计 需要 对 企业 生产 运营 中 具体 的 任务 和 责任 、 工 
环境 以 及 完成 任务 的 方法 加 以 确定 。 
为 了 更 有 效 地 进行 工作 设计 ， 就 必须 通过 工作 分 析 全 面 了 解 当前 的 工作 现状 ， 同 时 还 
需要 运用 工作 流程 分 析 来 界定 各 项 工作 在 整个 业务 流程 中 的 位 置 。 对 于 生产 运营 管理 者 来 
说 ， 需 要 知道 如 何 设计 一 项 工作 ， 并 使 它 具 有 意义 且 能 产生 激励 性 效果 。 工 作 设计 要 满足 
两 个 目标 : 一 是 要 满足 生产 率 和 质量 的 目标 ; 二 是 要 使 工作 安全 、 有 激励 性 、 能 使 工人 有 
满意 感 。 一 个 通过 良好 设计 的 工作 ， 可 以 使 员工 在 工作 中 心情 愉快 ,疲劳 感 下 降 ， 自 我 实 
现 感 得 到 满足 ， 对 实现 企业 总 体 目 标 很 有 帮助 。 通 过 工作 设计 ， 可 以 达到 提高 生产 率 和 质 
量 ， 降 低 成 本 ， 缩 短 生产 周期 的 目的 。 
工作 设计 分 两 类 ， 一 是 对 企业 中 新 设置 的 工作 岗位 进行 设计 ， 二 是 对 已 经 存在 的 缺乏 
激励 效应 的 工作 进行 重新 设计 ， 也 称 为 工作 再 设计 。 两 类 工作 设计 本 质 上 是 一 致 的 ， 都 是 
为 了 实现 组 织 目 标 ， 为 正确 处 理 人 与 工作 的 关系 而 采取 的 ， 对 与 满足 员工 需要 有 关 的 工作 
内 容 、 岗 位 职能 和 工作 关系 所 做 的 特别 处 理 汪 工作 设计 是 否 得 当 对 于 有 效 地 实现 组 织 目 
标 ， 改 善 员 工 和 工作 之 间 的 基本 关系 ,激发 员工 的 工作 积极 性 ， 提 高 工作 绩效 和 增强 员工 
的 工作 满意 度 都 有 重大 的 影响 。 换 而 言 之 ,工作 设计 直接 关系 到 能 否 实现 “ 事 得 其 人 人、 人 
尽 其 才 ”。 
2) 工作 设计 的 内 容 
工作 设计 为 有 效 组 织 生产 劳动 过 程 ， 通 过 确定 一 个 组 织 内 的 个 人 或 小 组 的 工作 内 容 
来 实现 工作 的 协调 和 确保 任务 的 完成 。 工 作 设计 的 主要 内 容 包括 工作 内 容 、 工 作 职责 和 工 
作 关 系 三 大 方面 。 其中， 工作 内 容 是 工作 设计 的 重点 , 一般 包括 工作 的 范围 、 工 作 的 数量 
和 质量 等 ;工作 职责 主要 包括 工作 的 责任 和 权力 等 ， 工 作 关系 表现 为 协作 关系 ， 监 督 关系 
等 方面 。 具 体 来 说 ， 工 作 设计 的 内 容 包括 : 四 明确 生产 任务 的 作业 过 程 ; @ 通 过 分 工 明 确 
具体 岗位 的 工作 内 容 ; @ 明 确 每 个 操作 者 的 岗位 职责 ; 四 明确 分 工 后 岗位 之 间 的 协作 关系 
和 责任 划分 。 
工作 设计 是 一 项 复杂 的 工作 ， 受 许 多 因素 的 影响 和 制约 ,这些 因 素 可 概括 为 
“5W1H”。 图 6-3 给 出 了 工作 设计 要 做 的 六 个 方面 决策 ， 而 这 六 个 决策 因素 是 随 着 时 空 变 
迁 动态 变化 的 。 
通过 岗位 工作 设计 ， 为 组 织 的 人 力 资源 管理 提供 了 依据 ， 保 证 事 (岗位 ) 得 其 人 ， 人 尽 
其 才 ， 人 事 相宜 ; 优化 了 人 力 资源 配置 ， 为 员工 创造 能 够 发 挥 自 身 能 力 、 提 高 工作 效率 、 
提供 有 效 管理 的 环境 保障 。 好 的 岗位 工作 设计 可 以 减少 单调 重复 工作 的 不 良 反 应 ， 有 利于 
建立 整体 性 的 工作 系统 ， 还 可 以 充分 发 挥 劳动 者 的 主动 性 和 创造 性 ， 同 时 也 为 员工 提供 了 
更 多 展示 才能 的 机 会 和 条 件 。 
3) 工作 设计 的 理论 与 方法 
工作 设计 既 要 满足 生产 率 和 产品 质量 的 目标 ， 又 要 考虑 人 的 生理 和 心理 因素 ， 是 一 项 
高 度 复 杂 的 综合 性 工作 ， 需 要 按照 一 定 的 科学 理论 与 方法 ,才能 实现 对 岗位 工作 结构 的 合 
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由 谁 做 做 什么 何 处 做 何 时 做 为 何 做 怎样 做 
(Who) (What) (Where) (When) (Why) (How) 
员工 的 生理 || ”要 完成 工作 场所 || 工作 流程 || 组 织 目标 || 作业 方法 
和 心理 特征 || 什么 任务 的 位 置 发 生 时 间 || 员工 动力 || 激励 手段 















































图 6-3 影响 岗位 工作 设计 的 因素 


理 设 定 。 下 面 重点 介绍 有 关 工 作 设计 的 理论 与 方法 。 

(1) 劳动 分 工 理论 。 

1776 年 ,亚当 斯 密 在 《国富 论 》 中 首次 提出 了 劳动 分 工 的 观点 ， 并 系统 阐述 了 劳 
动 分 工 对 提高 劳动 生产 率 和 增进 国民 财富 的 巨大 作用 。 亚 当 … 斯 密 举例 说 明了 将 一 种 职业 

若干 部 门 ， 通 过 分 工 协作 产生 高 效率 的 原理 。19T1 年 ， 泰 罗 创 立 了 科学 管理 原理 ， 
他 强调 在 工厂 管理 中 专业 分 工 对 提高 产品 产量 的 重要 性 。 直 到 1913 年 ， 享 利 ， 福特 将 专 
业 分 工 形 成 汽车 流水 线 ， 使 劳动 分 工 理论 的 价值 达到 顶峰 ， 并 成 为 统治 企业 管理 的 主要 模 
式 。 劳 动 分 工 理论 对 于 管理 理论 的 发 展 起 到 了 十 分 重要 的 作用 ， 后 来 的 专业 分 工 、 管 理 职 
能 分 工 、 社 会 分 工 等 理论 ， 都 与 亚当 … 斯 密 的 学 说 有 着 “血缘 关系 ”。 

劳动 分 工 是 组 织 生 产 的 一 种 方法 ,通过 分 工 ， 让 每 个 劳动 力 专门 从 事 生产 过 程 的 某 一 
部 分 ， 这 样 劳动 者 就 可 以 更 熟练 地 完成 某 些 加 工 任务 交 而 且 有 利于 发 明 高 效 专门 化 的 机 器 
设备 来 完成 精度 更 高 的 加 王 任 务 。 因 此 ， 劳 动 专业 化 能 提高 效率 创造 更 多 的 企业 财富 。 

企业 内 部 劳动 分 工 ， 一 般 有 职能 分 工 、 专 业 分 工 和 技术 分 工 三 种 形式 。 企 业 全 体 员 工 
按 所 执行 的 职能 分 为 直人、 学 徒 、 工 程 技 术 大 员 、 管 理 人 员 、 服 务 人 员 及 其 他 人 员 等 ， 这 
是 劳动 组 织 中 最 基本 的 分 工 ， 也 是 研究 企业 人 员 结 构 ， 合 理 配 备 各 类 人 员 的 基础 ， 专 业 分 
工 是 职能 分 工 下 第 二 层次 的 分 工 ， 专 业 或 工种 分 工 是 根据 企业 各 类 人 员 的 工作 性 质 及 特点 
所 进行 的 分 工 ; 技术 分 工 指 每 一 专业 和 工种 内 部 按 业 务 能 力 和 技术 水 平 高 低 进行 的 分 工 
技术 分 工 有 利于 发 挥 员工 的 技术 业务 专长 ， 促 使 员工 不 断 提高 业务 技术 水 平 。 

(2) 工作 设计 中 的 社会 技术 系统 理论 。 

工作 设计 中 的 社会 技术 系统 理论 ， 源 于 印度 对 纺织 磨坊 和 英国 20 世纪 50 年 代 早 期 对 
煤矿 这 两 方面 的 研究 。 该 理论 认为 ， 任 何 一 个 生产 运作 系统 都 是 由 技术 和 社会 心理 两 个 子 
系统 构成 的 ， 如 果 只 强调 其 中 的 一 个 而 忽略 另 一 个 ， 就 可 能 导致 整个 系统 效率 的 低下 。 因 
此 ， 应 该 把 生产 运作 组 织 看 作 一 个 社会 技术 系统 ， 既 要 看 到 设备 、 物 料 等 “ 物 的 组 织 ”， 
也 要 看 到 人 的 行为 的 “人 的 组 织 ”"。 人 和 群 关系 并 不 是 组 织 可 随意 取舍 的 特性 ， 而 是 企业 所 
固有 并 因 其 激励 人 的 行为 而 存在 的 。 社 会 技术 系统 理论 来 源 于 两 方面 的 理论 与 实践 : 一 是 
科学 管理 和 工业 工程 的 研究 ， 注 重 改善 物理 环境 和 提高 工效 ; 二 是 行为 科学 的 研究 ， 主 要 
关注 群体 动力 、 员 工 间 关系 和 个 体 需求 及 才能 的 发 挥 。 社 会 技术 系统 理论 的 价值 在 于 它 指 
出 了 技术 系统 和 社会 系统 对 工作 设计 的 影响 ， 强 调 除了 考虑 技术 要 求 的 影响 外 ， 还 要 把 人 
的 行为 因素 考虑 进来 。 这 与 早期 工业 工程 师 过 度 强调 技术 性 因素 对 生产 率 的 影响 ， 特 别 是 
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将 工人 看 成 是 机 器 的 一 部 分 有 很 大 的 不 同 。 

社会 技术 系统 理论 给 工作 设计 带 来 了 思想 和 方法 上 的 深刻 变革 。 工 作 设计 中 不 能 仅仅 
考虑 传统 的 按 个 人 任务 完成 的 方式 ， 还 应 注重 促进 人 的 个 性 发 展 、 激 发 人 的 积极 性 和 劳动 
效率 ， 要 将 技术 、 生 产 组 织 和 人 的 工作 方式 三 者 相 结 合 ， 因 为 工作 小 组 比 专业 化 管理 能 够 
更 有 效 地 解决 许多 生产 方面 的 问题 。 这 一 理论 实际 商定 了 当今 流行 的 “团队 工作 ”方式 的 
基础 。 

(3) 工作 设计 中 的 行为 理论 。 

以 泰 罗 为 代表 的 古典 管理 理论 将 人 视 为 “经 济 人 ”工厂 管理 的 重点 放 在 对 事 和 物 上 ， 
强调 生产 操作 与 工具 的 标准 化 ,强调 明确 的 职责 分 工 ， 注 重工 作 设计 的 专业 化 ， 而 无 视 人 
的 需要 和 人 的 行为 。 以 霍 桑 试 验 为 标志 的 行为 科学 理论 的 诞生 ， 将 人 的 心理 需要 、 行 为 动 
机 和 激励 因素 引用 到 管理 中 来 ， 让 管理 者 通过 对 人 的 行为 的 预测 激励 和 引导 ,来 释放 人 
的 潜能 ， 进 而 达到 对 事 和 物 的 有 效 控制 ， 从 而 实现 管理 的 预期 目标 。 在 行为 理论 的 引导 
下 ， 工 作 设计 注重 考虑 人 的 工作 动机 ， 注重 满足 员工 的 个 性 化 需要 ， 注 重 对 员工 的 激励 ， 
注重 保护 员工 的 身心 健康 。 以 下 就 是 基于 行为 理论 的 玉 作 设 计 方法 。 

@ 工作 岗位 轮换 。 它 是 指 对 员工 从 事 的 工作 岗位 定期 进行 轮换 ， 让 员工 轮换 担任 若 
干 种 不 同 的 工作 。 工 作 岗 位 轮换 对 解决 工作 内 容 单调 、 枯 燥 问 题 很 有 效 ， 易 于 消除 工作 中 
的 厌烦 感 。 通 过 岗位 轮换 可 以 达到 考查 员工 的 适应 性 和 开发 员工 多 种 能 力 的 目的 。 工 作 轮 
换 能 够 开阔 员工 的 视野 、 降 低 做 相同 工作 的 枯燥 感 。 员 工 通过 亲身 体验 各 个 不 同 岗位 的 工 
情况 ， 为 以 后 工作 中 的 协调 配合 打 好 基础 。 日 益 复杂 的 经 营 环境 迫使 员工 不 能 只 满足 于 
掌握 单项 专长 ， 必 须 成 为 “多面手”“ 全 能 工 "。 所 以 “岗位 轮换 便于 开发 其 潜能 ， 和 掌握 多 
种 技能 ， 适 应 复杂 多 变 的 生产 经 营 环境 。 此 外 通过 实施 岗位 轮换 ,管理 者 在 工作 安排 、 
应 对 变化 或 填补 职 缺 时 有 和 较 大 弹性 。 

@ 工作 扩大 化 。 汇 作 扩大 化 是 指 工作 的 横向 扩大 ， 即 工作 范围 的 扩大 或 增加 每 个 人 
工作 任务 的 种 类 ,“ 从 而 使 他 们 能 够 完成 一 项 工作 的 大 部 分 程序 ， 这 在 一 定 程度 上 增加 了 员 
工 的 工作 种 类 和 工作 强度 ， 使 员工 有 更 多 的 工作 可 做 ， 从 而 克服 了 工作 专业 化 过 强 、 工 作 
多 样 性 不 足 的 缺点 ， 提 高 了 工人 的 工作 积极 性 和 工作 效率 。 工 作 扩大 化 通常 需要 员工 有 较 
多 的 技能 和 技艺 ， 这 对 提高 员工 钻研 业务 的 积极 性 ， 使 其 从 中 获得 精神 上 的 满足 也 有 极 大 
帮助 。 一 些 研究 者 报告 说 ， 工 作 扩大 化 的 主要 好 处 是 增加 了 员工 的 工作 满意 度 和 提高 了 工 
作 质量 。IBM 公司 报告 工作 扩大 化 导致 工资 支出 和 设备 检查 的 增加 ,但 因 质 量 改进 ， 职 工 
满意 度 提 高 而 抵消 了 这 些 费 用 ; 美国 梅 泰 格 公 司 声称 通过 实行 工作 扩大 化 提高 了 产品 质 
量 , 降低 了 劳务 成 本 ， 工 人 满意 度 提高 ， 生 产 管理 变 得 更 有 灵活 性 。 

工作 扩大 化 在 20 世纪 60 年 代 盛行 一 时 。 通 过 这 种 方式 增加 了 所 设 工作 岗位 的 工作 内 
容 ， 使 得 工作 者 每 天 所 做 的 工作 内 容 增加 了 。 扩 大 工作 范围 虽然 增加 了 工作 者 的 工作 内 
容 , 但 是 在 “参与 、 控 制 与 自主 权 ” 方 面 ,没有 增加 任何 新 东西 。 因 此 实行 工作 扩大 化 之 
后 ， 员 工 对 增加 一 些 简单 的 工作 内 容 仍 不 满足 ， 促 使 人 们 寻求 新 的 专业 化 与 分 工 方式 。 于 
是 产生 了 工作 丰富 化 的 概念 。 

@ 工作 丰富 化 。 工 作 丰 富 化 是 以 员工 为 中 心 的 工作 再 设计 ， 对 工作 内 容 和 责任 层次 
进行 纵向 深化 ， 即 在 工作 中 赋予 员工 更 多 的 责任 、 自 主权 和 控制 权 。 这 是 一 个 将 公司 的 使 
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命 与 职工 对 工作 的 满意 程度 联系 起 来 的 概念 ， 其 形成 的 理论 基础 是 弗 雷 德里 克 。 赫 茨 伯 格 
的 双 因素 理论 。 工 作 设计 中 ， 员 工 可 以 提出 对 工作 进行 某 种 改变 的 建议 ， 以 使 他 们 的 工作 
更 让 人 满意 ， 当 然 他 们 需要 说 明 这 些 改变 是 如 何 更 有 利于 实现 组 织 整体 目标 的 。 工 作 丰 富 
化 与 工作 扩大 化 、 职 务 轮换 都 不 同 ， 它 不 是 水 平地 增加 员工 工作 的 内 容 ， 而 是 垂直 地 增 略 
工作 内 容 ， 是 纵向 上 工作 的 深化 ， 是 工作 内 容 和 责任 层次 上 的 改变 。 企 业 通 过 让 员工 更 力 
完整 、 更 加 有 责任 心地 主动 工作 ,使 员工 得 到 来 自 工作 本 身 的 激励 和 成 就 感 。 这 样 ， 员 工 
会 接受 更 多 、 更 重 的 任务 和 承担 更 大 的 责任 ， 员工 有 更 大 的 自主 权 和 更 高 程度 的 自我 管 
理 , 还 有 对 工作 绩效 的 反馈 。 工 作 丰 富 化 的 工作 设计 与 常规 性 、 单 一 性 的 工作 设计 相 比 ， 
虽然 要 增加 一 定 的 培训 费用 、 更 高 的 工资 以 及 完善 或 扩充 工作 设施 的 费用 ,但 却 提高 了 
员工 的 激励 和 工作 满意 程度 ， 进 而 对 员工 生产 效率 与 产品 质量 的 提高 ， 以 及 降低 员工 离职 
率 和 缺勤 率 产生 积极 的 影响 。 况 且 员 工 培训 费用 的 支出 本 身 就 是 对 提高 人 力 资源 素质 的 一 
种 不 可 缺少 的 投资 。 工 作 丰 富 化 的 另 一 个 延伸 是 对 员工 授权 。 

@ 员工 授权 。 员 工 授权 就 是 赋予 员工 更 多 额外 的 责任 和 权力 ， 使 他 们 做 出 与 产品 开 
发 或 顾客 服务 等 各 个 方面 有 关 的 决策 。 员 工 授 权 扩大 了 员工 的 工作 ， 使 权力 与 责任 转移 到 
组 织 的 更 低层 次 。 授 权 的 基础 是 工作 自主 ， 并 赋予 五 人 改变 工作 本 身 及 完成 工作 方式 的 权 
力 。 它 要 求 员工 参与 工作 设计 ， 授 予 员工 设计 自己 工作 的 权力 ， 有 时 还 要 求 员 工 参与 到 运 
营 系统 的 战略 决策 中 来 ， 并 承担 相应 的 责任 。 

授权 并 非 不 需要 领导 ， 更 不 是 放任 自流 。 相 反 ， 真正 的 授权 需要 目标 明确 、 指 导 性 强 
的 强势 领导 ， 授 权 模式 基于 相 五 的 尊重 ， 通 过 有 效 的 沟通 技巧 加 强 领 导 ， 同 时 又 兼顾 了 员 
[个 人 的 追求 与 自由 的 天 性 :员工 意识 到 他 们 得 到 了 充分 的 尊重 和 信任 ， 员 工 的 积极 性 与 
创造 性 才能 充分 地 发 挥 出 来 。 

授权 工作 设计 可 以 提高 决策 的 质量 与 速度 ， 增 强 灵活 性 ， 适 合 差异 化 、 定 制 化 的 运营 
战略 ， 通 过 授权 模式 解决 动态 商业 环境 中 的 复杂 与 非 程序 化 问题 。 组 织 变革 的 许多 重大 举 
措 与 员工 授权 结合 起 来 ， 才 会 收 到 持久 的 效果 。 企 业 领 导 越 是 强 有 力 ， 授 权 所 取得 的 效益 
也 就 越 大 ， 对 企业 文化 的 影响 也 就 越 深远 。 

(4) 团队 工作 方式 。 
团队 工作 方式 ， 又 称 小 组 工作 方式 或 团队 作业 ， 是 指 由 数 人 组 成 一 个 项 日 作业 小 组 ， 
共同 完成 一 项 工作 的 作业 方式 。20 世纪 90 年 代 以 后 ,组 织 工 作 的 复杂 化 、 工 作 负 荷 与 风 
险 的 提高 ， 使 得 团队 在 组 织 中 扮演 着 越 来 越 重要 的 角色 。 实 践 证 明 ， 在 现代 企业 中 ， 团 队 
合作 的 工作 方式 已 经 取得 较为 深远 的 效果 。 团 队 作 业 的 模式 日 渐 普及 ， 如 跨 职能 新 产品 玫 
发 团队 、QC 小 组 、 项 目 团队 、 营 销 团队 等 。 
团队 作业 是 相互 协助 的 ， 团 队 作 业 突 出 的 优点 是 尊重 人 、 信 任 人 ， 鼓 励 更 多 的 人 参与 
到 工作 中 来 ， 出 谋划 策 ， 自 主管 理 。 团 队 作业 既 能 充分 发 挥 每 个 参与 者 的 特长 及 能 力 ， 又 
能 让 员工 相互 了 解 各 岗位 的 工作 内 容 ， 培 养 员工 一 专 多 能 ， 同 时 还 可 增强 团队 合作 意识 ， 
培养 团队 精神 。 团 队 精神 ， 其 实 就 是 大 局 意识 、 协 作 精 神 和 服务 精神 的 集中 体现 。 团 队 精 
神 的 基础 是 尊重 个 人 的 兴趣 和 成 就 ， 核 心 是 协同 合作 ， 最 高 境界 是 全 体 成 员 的 向 心力 、 凝 
聚 力 ， 反映 的 是 个 体 利益 和 整体 利益 的 统一 。 团 队 精 神 也 是 公司 文化 的 重要 组 成 部 分 。 

互联 网 时 代 下 ,企业 的 组 织 重 构 与 组 织 扁 平 化 过 程 中 ,正在 通过 建立 团队 工作 方式 ， 
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削减 中 间 管 理 层 次 ， 赋 予 团队 充分 的 自治 ， 降 低 企业 组 织 的 层级 ， 提 高 组 织 的 灵活 性 和 反 
应 能 力 。 归 根 结 底 ， 团 队 成 员 间 的 密切 协作 和 高 效 沟通 ， 不 仅 可 以 减少 成 员 间 的 矛盾 和 冲 
突 ， 降 低 组 织 内 耗 ， 而 且 可 以 实现 团队 成 员 间 智力 资源 的 共享 ， 促 进 知识 创新 ， 使 企业 标 
新 立 异 。 

3. 工作 岗位 描述 

通过 工作 设计 可 以 对 生产 经 营 过 程 中 的 各 个 部 门 进行 划分 ， 并 对 各 部 门 中 的 各 种 工作 
岗位 加 以 确定 (图 6- 4)。 确 定 后 的 工作 岗位 需要 做 出 岗位 描述 或 岗位 说 明 ， 这 是 搞 好 人 力 
资源 管理 的 基础 。 
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6- 4 公司 岗位 结构 图 


工作 岗位 描述 ,又 称 岗位 说 明 或 工作 说 明 , 是 指 用 书面 形式 对 组 织 中 各 类 岗位 的 工作 
性 质 、 工 作 任务 \ 卫 作 职 责 与 工作 环境 等 所 做 的 统一 要 求 。 恰 当地 进行 岗位 描述 是 人 力 资 
源 管理 的 基础 ,其 作用 主要 体现 在 ，@ 根据 岗位 描述 所 界定 的 任职 要 求 进行 人 员 的 招聘 、 
选拔 和 任用 ; @ 基于 岗位 描述 的 职责 进行 岗位 价值 评估 ， 进 而 确定 岗位 的 薪酬 水 平 ， 
@ 基于 岗位 描述 的 职责 对 任职 者 的 绩效 进行 考核 管理 ，@ 根据 岗位 描述 的 任职 要 求 对 任 
职 者 进行 对 应 培训 教育 。 

一 个 标准 的 岗位 描述 条 款 包括 岗位 名 称 、 直 接 上 级 、 直 接 下 级 、 本 职工 作 、 直 接 责 
任 、 领 导 责 任 、 主 要 权力 、 管 辖 范围 、 岗 位 素质 要 求 等 。 

(1) 岗位 名 称 。 岗 位 名 称 最 好 体现 岗位 层次 和 功能 属性 ， 如 “销售 部 经 理 ”， “销售” 
是 功能 属性 ,“( 部 ) 经 理 ” 是 层次 ;岗位 名 称 尽 可 能 与 国际 接轨 ， 如 “CEO”“ 财 务 总 监 ” 
“公关 部 经 理 ” 等 。 

(2) 直接 上 级 。 每 个 岗位 都 有 一 个 上 级 领导 ， 在 岗位 图 上 表示 的 是 每 个 岗位 上 方 指挥 
线 所 连接 的 岗位 负责 人 人。 例如， 工段 长 的 直接 上 级 是 车 间 主任 ;财务 部 经 理 的 直接 上 级 是 
公司 总 经 理 等 。 

(3) 直接 下 级 。 直 接 下 级 是 岗位 图 上 每 个 岗位 下 方 指挥 线 所 连接 的 岗位 。 几 乎 每 个 人 
都 夹 在 直接 上 级 和 直接 下 级 之 间 。 直 接 上 级 是 “天 ”， 给 你 机 会 ， 给 你 撑腰 ; 直接 下 级 是 
“地 ”下 级 干 得 好 ， 上 级 才 有 功劳 。 
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(4) 本 职工 作 。 它 是 岗位 在 公司 或 部 门 中 的 职能 分 工 和 责任 范围 。 如 公关 部 经 理 的 本 
职工 作 是 “塑造 企业 和 产品 形象 *。 对 于 岗位 工作 的 本 质 ， 任 何人 闭 眼 一 想 就 知道 这 个 岗 
位 是 干什么 的 ， 而 且 每 个 岗位 对 其 直接 上 级 负 最 终 责任 。 

(5) 直接 责任 。 凡 需 管理 人 员 本 人 亲自 做 的 工作 所 连带 的 责任 叫 直 接 责任 。 直 接 责 任 
是 行为 责任 ,任何 管理 人 员 都 有 必须 亲自 做 的 工作 ,不 能 委 以 他 人 代替 ， 否 则 就 是 失职 ， 
须 负 行为 责任 ， 也 就 是 直接 责任 。 直 接 责任 的 本 质 是 对 本 人 的 职责 行为 负责 。 俗 话说 “ 
纸 黑 字 ”， 说 的 就 是 责任 。 岗 位 描述 中 对 直接 责任 的 编写 内 容 要 具体 而 明确 。 

(6) 领导 责任 。 管 理 人 员 不 仅 要 对 自己 的 行为 负责 ， 还 要 对 所 管辖 部 门 的 工作 负责 。 
对 所 属 下 级 的 工作 行为 负责 就 是 领导 责任 ， 也 叫 组 织 专署 责任 。 例 如 ， 办 公 室 主任 对 办 公 
程序 负责 ;铸造 车 间 主 任 对 铸造 件 的 质量 负责 等 。 撰 写 领 导 责任 时 越 具体 越 好 ， 与 本 人 工 
作 特 点 联系 越 紧密 越 好 。 领 导 责 任 的 本 质 是 对 结果 负责 。 

(7) 主要 权力 。 权 力 是 岗位 职责 范围 内 的 支配 力量 。 例 如 ， 采购 员 有 “ 询 价 权 ” 财 
务 部 经 理 有 “预算 审查 权 ”; 总 工程 师 有 “技术 审查 权 ” 等 。 在 设计 一 个 岗位 的 “主要 权 
力 ” 时 ， 必 须 考虑 从 这 个 岗位 上 “路 过 ”的 所 有 “程序 ", 包括 工艺 程序 、 行 政工 作 程序 、 
业务 工作 程序 等 。 这 些 程序 步骤 也 决定 了 这 位 员工 做 什么 ， 负 什么 责任 ， 有 什么 权力 。 权 
力 是 承担 责任 的 保障 ， 责 任 是 行使 权力 必须 担负 的 后 果 。 

(8) 管辖 范围 。 它 是 岗位 人 员 能 管辖 的 工作 范围 和 地 域 范围 。 岗 位 管辖 范围 的 界定 应 
做 到 既 无 重 倒 ， 又 无 空白 。 

(9) 岗位 素质 要 求 。 它 是 岗位 对 所 需 人 员 的 素质 要 求 : 主要 内 容 包 括 基 本 情况 (年 龄 、 
性 别 、 外 貌 、 健 康 、 品 行 等 )、 技术 状况 ( 受 教 育 程度 ,专业 、 岗 位 经 历 和 成 就 等 )、 情 商 
(性 格 、 情 绪 、 白 制 力 “ 处 世 能 力 等 ) 。 


6. 1.2 作业 测定 


作业 测定 (下 作 测量 ) 是 对 实际 完成 工作 或 作业 任务 所 需 时 间 的 测量 ， 是 工作 研究 的 一 
项 主要 内 容 。 作 业 测 定 的 基本 目的 是 为 每 一 项 作业 确定 时 间 标 准 。 设 置 作业 时 间 标 准 是 必 
要 的 ， 因 为 工作 时 间 是 安排 作业 进度 、 规 划 生 产能 力 、 制 定 劳动 定额 和 评定 工作 绩效 等 的 
关键 因素 。 
进行 作业 测定 的 直接 目的 是 制定 和 贯彻 先进 合理 的 劳动 定额 ， 劳 动 定 额 是 企业 管理 的 
基础 数据 ， 作 业 测 定 则 是 企业 工业 工程 活动 中 一 项 重要 的 基础 工作 ， 其 主要 作用 包括 : 
QO@ 安排 作业 进度 ， 分 配 工作 能 力 。 因 为 所 有 的 进度 安排 方法 均 要 求 估计 进度 中 完成 每 一 
项 作业 所 需要 的 时 间 ; @ 将 实际 工作 时 间 与 标准 作业 时 间 进 行 对 比 ， 判 断 作业 方法 的 优 
劣 ， 寻 找 改善 作业 的 方向 ;，@@ 作为 编制 计划 中 合理 安排 生产 进度 、 计 算 用 工 量 和 调整 劳 
动 组 织 的 依据 ; @ 用 于 正确 核算 企业 生产 工作 量 或 劳动 消耗 量 ， 作 为 计算 劳动 报酬 和 核 
算 生 产 成 本 的 重要 依据 。 
1. 作业 时 间 消 耗 构成 
产品 在 加 工 过 程 中 的 作业 总 时 间 包 括 标准 工作 时 间 和 无 效 工 作 时 间 两 大 类 。 其 中 , 标 
准 工 作 时 间 包 括 正常 作业 时 间 和 宽 放 时 间 两 种 ; 无 效 工 作 时 间 包 含 管理 不 善 产 生 的 时 间 损 
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耗 和 工人 造成 的 损失 时 间 ， 如 图 6- 5 所 示 。 


正常 作业 时 间 


基本 作业 时 间 














辅助 作业 时 间 
人 员 宽 放 时 间 


= 二 
程序 宽 放 时 间 


管理 不 善 时 间 损 耗 
工人 造成 损失 时 间 
图 6-5 产品 生产 时 间 消 耗 构成 图 


1) 产品 的 标准 工作 时 间 
标准 工作 时 间 是 指 适合 于 从 事 某 项 特定 作业 的 熟练 操作 者 ， 在 特定 的 工作 环境 下 ， 用 
规定 的 作业 方法 和 设备 ， 以 持续 工作 又 不 感到 疲劳 并 在 给 予 必要 的 宽 放 时 间 的 情况 下 ， 完 
成 规定 的 工作 数量 和 质量 所 需 的 时 间 。 简 单 地 说 标准 工作 时 间 就 是 以 正常 速度 ， 按 照 标 
准 作业 方法 ， 完 成 规定 的 一 个 单位 工作 量 所 必需 的 时 间 。 标 准 工作 时 间 也 就 是 定额 时 间 
工时 定额 是 企业 管理 的 一 项 基础 工作 ; 
标准 工作 时 间 由 正常 作业 时 间 和 宽 放 时 间 组 成 。 
(1) 正常 作业 时 间 。 它 是 指 直接 用 于 完成 生产 任务 ， 实 现 工艺 过 程 的 时 间 。 在 机 械 加 
工 条 件 下 ， 可 分 为 基本 作业 时 间 和 辅助 (准备 ) 作 业 时 间 \" 手工 作业 则 不 再 区 分 。 
加 基本 作业 时 间 : 是 指 直接 执行 加 工 工艺 过 程 ， 用 于 使 劳动 对 象 发 生物 理 或 化 学 变 
化 所 消耗 的 时 间 , 也 是 创造 价值 的 劳动 时 间 消 耗 : 包括 机 器 加 工时 间 、 手 工作 业 时 间 和 机 
手 并 动作 业 时 间 等 。 
@ 辅助 作业 时 间 : 是 指 为 实现 工艺 过 程 而 进行 的 各 种 辅助 性 操作 所 消耗 的 时 间 ， 如 
装 印 零 件 、 测 量 尺 寸 、 更 换 刀 具 等 所 消耗 的 时 间 。 作 业 时 间 是 劳动 定额 的 主体 部 分 。 
(2) 宽 放 时 间 。 它 是 指 劳动 者 在 工作 过 程 中 ， 因 组 织 技术 、 个 人 需要 等 各 种 原因 ， 造 
成 作业 延迟 而 需要 予以 补偿 的 时 间 。 通 常 宽 放 时 间 有 作业 宽 放 、 生 理 宽 放 、 疲 劳 宽 放 和 管 
理 宽 放 四 种 。 
Q@ 作业 宽 放 : 作业 过 程 中 不 可 避免 的 特殊 的 作业 中 断 或 滞后 ， 如 给 机 器 涂 油 、 清 理 
切 前 、 熟 悉 图 纸 、 机 器 再 调整 等 。 
@ 生理 宽 放 : 与 作业 无 关 的 个 人 生理 要 求 所 给 予 的 时 间 宽 放 ， 如 上 厕所 、 饮 水 等 。 
@ 疲劳 宽 放 : 为 缓解 工人 的 疲劳 (身体 上 或 精神 上 ) 所 给 予 的 时 间 宽 放 ， 即 休息 宽 放 。 
@ 管理 宽 放 : 不 可 避免 的 工作 延误 而 需要 了 予以 补偿 的 时 间 ， 如 材料 供应 不 足 、 设 备 
出 故障 等 。 
一 般 以 宽 放 率 计算 宽 放 时 间 : 
宽 放 率 二 ( 宽 放 时 间 坟 作业 时 间 ) X100% (6-1) 
此 ,计算 标准 时 间 的 公式 如 下 : 
标准 时 间 二 正常 时 间 十 ( 宽 放 率 X 正 常 时 间 ) 二 正常 时 间 X (1 十 宽 放 率 ) (6-2) 


标准 工作 时 间 





痣 六 吾 于 有 虞 谋 吕 飞 
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2) 产品 的 无 效 工 作 时 间 

无 效 工 作 时 间 是 由 于 管理 不 善 或 者 工人 因素 造成 的 时 间 损 耗 。 

(1) 非 生产 工作 时 间 。 例 如 ， 开 会 、 废 次 品 的 返修 等 所 耗费 的 时 间 。 

(2) 非 工 人 造成 的 损失 时 间 。 例 如 ， 由 于 停工 待 料 、 等 竺 图纸、 停电 故障 、 任 务 安排 
不 当 等 所 浪费 的 时 间 。 

(3) 工人 造成 的 损失 时 间 。 例 如 ， 由 于 工人 缺 勒 、 述 到 、 早 退 、 干 私 活 、 加 工 出 现 废 
品 等 所 损失 的 时 间 。 

品 的 无 效 工 作 时 间 是 不 能 计 人 工时 定额 的 。 

2. 作业 测定 技术 

有 四 种 作业 测定 和 设置 作业 标准 的 基本 方法 ， 包 括 两 种 直接 的 观察 方法 和 两 种 间接 的 
方法 。 两 种 直接 的 方法 是 时 间 研 究 (Time Study) 和 工作 抽样 (Work Sampling); 两 种 间接 
的 方法 是 预定 时 间 标 准 法 (Predetermined Time Standard，PTS) 和 标准 资料 法 (Standard 
Data) 。 

1) 时 间 研 究 
寺 间 研究 又 称 为 测 时 法 ， 是 以 秒表 为 主要 计时 工具 ,通过 对 工序 作业 时 间 的 直接 测 
定 ， 并 经 过 工时 评定 和 工时 宽 放 ， 制 定 标准 时 间 的 方法 。 时 间 研 究 实 际 上 是 确定 一 位 合格 
适当 、 训 练 有 素 的 操作 者 ， 在 标准 工作 条 件 下 ， 通 过 正常 努力 去 完成 作业 所 需要 的 时 间 。 
作业 测定 是 科学 管理 创始 人 泰勒 为 了 设 定 “ 公 正 的 = 天 工作 量 ” 而 最 早 提出 来 的 。 起 
初 是 用 秒表 测 时 ， 对 作业 活动 进行 研究 。 用 秒表 进行 天 时 测定 、 分 析 ， 可 以 说 是 一 种 简单 
而 原始 的 作业 测定 方法 ,由 于 使 用 秒表 测定 作业 有 一 定 的 局 限 性 ， 后 来 开发 了 以 时 间 为 单 
位 对 作业 进行 测定 5 评价 的 各 种 方法 ， 这 些 方法 统称 为 时 间 研 究 。 现 实 中 ,往往 把 “时 间 
研究 ”和 “作业 测定 六 视 为 同一 概念 而 不 加 区 别 。 
寺 间 研究 主要 通过 两 种 抽样 调查 技术 实现 对 操作 者 作业 的 直接 观测 ， 一 种 是 密集 和 
样 ， 即 在 一 段 时 间 内 ， 利 用 秒表 连续 不 断 地 观测 操作 者 的 作业 ; 另 一 种 是 分 散 抽样 ， 是 在 
较 长 时 间 内 ， 以 随机 的 方式 分 散 观 测 操作 者 。 时 间 研 究 的 工具 有 秒表 、 观 察 板 、 表 格 、 铅 
笔 、 计 算 器 、 测 量 距 离 及 速度 的 仪器 、 录 像 带 等 。 秒 表 测 时 的 方法 主要 有 连续 测 时 法 、 反 
复 测 时 法 和 循环 测 时 法 。 秒 表 时 间 研 究 主要 用 于 重复 循环 式 的 作业 场合 ， 特 别 是 手工 作 
业 、 机 械 作业 等 场合 。 
进行 时 间 研 究 通常 按 以 下 步 又 来 完成 。 
(1) 工作 分 解 。 工 作 分 解 就 是 将 要 研究 的 作业 或 任务 分 解 成 可 测量 的 部 分 或 元 素 ， 且 
每 一 元 素 被 单独 测定 。 将 作业 分 解 成 元 素 有 一 些 基本 规则 可 遵循 ， 如 每 一 个 作业 元 素 持 续 
的 时 间 要 尽 可 能 短 ， 但 又 要 足够 长 ， 以 便于 用 秒表 进行 测量 并 记录 时 间 等 。 
(2) 测 时 。 用 秒表 或 其 他 工具 测量 工作 分 解 所 确定 的 每 个 作业 单元 ， 记 录 观 测 时 间 ， 
剔除 异常 值 ， 经 过 一 系列 的 重复 测量 ， 然 后 将 收集 到 的 时 间 数 据 平均 化 ， 计 算出 各 操作 单 
元 工时 的 平均 值 。 
(3) 样本 大 小 的 确定 。 数 据 样本 大 小 的 确定 是 根据 经 验 公 式 确定 为 了 达到 所 需要 的 时 
间 精 度 ， 而 必须 重复 观测 的 次 数 。 
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/ 和 生产 运营 管理 


(4) 标准 时 间 
评比 和 宽 放 才能 得 


的 制定 。 对 操作 者 的 测量 数据 计算 出 平均 作业 时 间 后 ， 还 必须 经 过 效率 
出 标准 时 间 。 效 率 评比 就 是 时 间 研 究 分 析 师 将 操作 者 的 速度 ， 与 自己 所 








认为 的 理想 速度 (J 
时 间 )。 经 效率 评 HH 








E 常 速度 ) 作 比较 ， 然 后 将 观测 时 间 修 正 为 不 快 也 不 慢 的 正常 时 间 ( 理 想 
修正 后 的 时 间 ， 考 虑 加 入 必要 的 宽 放 时 间 ， 就 可 以 得 到 工作 任务 的 时 


间 标 准 ， 如 图 6- 6 所 示 。 






作业 生理 疲劳 ph 
宽 放 宽 放 


观察 时 间 评比 因素 宽 放 
| 


党 
E 标准 时 间 | 
图 6-6 标准 时 间 的 构成 





2) 工作 抽样 法 





测定 第 二 
或 工人 的 样本 。 
工作 抽样 又 称 
机 器 设备 进行 瞬时 
观测 样本 ,来 推定 
工作 抽样 是 统 
基本 理论 基础 ， 即 
质 可 以 推断 出 母 集 
人 力 和 时 间 的 消耗 

设 某 观测 事件 
值 为 















标准 偏差 为 


根据 抽样 统计 理论 ， 取 观测 结果 的 置信 度 为 95%， 设 用 工作 抽样 法 观察 的 对 象 接近 正 


态 分 布 ， 当 置信 度 


个 常用 的 技术 是 工作 抽样 。 顾 名 思 关 ， 工 作 抽 样 涉及 工作 活动 的 一 部 分 
然后 ， 基 于 对 这 个 样本 的 发 现 、 可 以 对 活动 做 出 描述 。 

瞬时 观测 法 ， 它 是 依据 数理 统计 学 中 随机 抽样 的 原理 ， 对 现场 操作 者 或 
观测 和 记录 ， 调 查 各 种 作业 事项 的 发 生 次 数 和 发 生 率 ， 以 必需 而 最 小 的 
观测 对 象 总 体 状 况 的 一 种 现场 观测 的 分 析 方法 。 

计 抽 样 在 工时 调查 中 的 具体 应 用 。 源 于 数理 统计 理论 ， 以 概率 法 则 为 其 
“从 母 集 ( 总 体 ) 中 随机 抽取 样本 ; 如果 样 本 容量 足够 大 ， 则 从 样本 的 性 
或 总 体 的 性 质 "。 由 于 抽样 次 数 越 多 可 靠 性 就 越 高 ， 但 是 抽样 次 数 越 多 ， 


也 将 增 大 。 因 此 就 必须 考虑 抽样 观察 的 可 靠 度 与 精度 问题 。 
发 生 概率 为 p,n 为 观测 总 次 数 ，m 为 事件 发 生 的 次 数 ， 则 p 的 估计 
5 一生 (6-3) 
oe (6-4) 








为 95% 时 ,工作 抽样 的 分 布 范围 在 士 2o 。 








定义 抽样 的 绝对 精度 为 es， 则 
e =20, 一 2 (6-5) 
定义 抽样 的 相对 精度 为 9， 则 
= /= (6-6) 
p np 
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当 抽 样 开始 之 前 规定 了 抽样 精度 ,就 可 以 确定 相应 的 观测 总 次 数 n: 


Rah (6-7) 
本 

i (6-8) 
0°p 


【 例 6- 1】 某 车 间 有 车 床 若干 台 ， 任 意 抽 查 了 140 次 ， 观 测 到 在 工作 的 有 54 次 。 该 
车 间 车 床 利用 率 估计 值 p 和 绝对 精度 (置信 度 95%) 是 多 少 ? 
解 : 由 题 意 , n= 二 140，m = 二 54， 则 


E 二 站, | 二 人 一 这) 2x /9.385 7 xX (1—0,385O) > 08g2 3 
n 140 


所 以 ,车 床 的 利用 率 在 38.57% 一 8.23% 和 38.57% 十 8.23%， 即 在 30.34% 和 
46. 80% 之 间 。 

【 例 6-2】 某 种 活动 占 规定 的 工作 时 间 百 分 比 为 30% 左 右 ， 要 求 对 实际 百分比 p 做 
出 比较 准确 的 估计 ， 估 计 的 相对 精度 为 10% 大体 要 观测 多 少 次 ? 


解 : 由 题 意 , p 二 30%，0 10 邓 7 则 观测 次 数 为 





























4 PY 4X (1—0.3) 
Op 0.12 X0.8 











933: 33 (次 ) 


3) 预定 时 间 标 准 法 

预定 时 间 系 统 (Predetermined Time Systeni,， PTS) 法 是 国际 公认 的 制定 时 间 标 准 的 先 
进 技术 和 方法 、 在 我 国 通常 称 作 预 定时 间 标 准 法 。 它 利用 预先 为 各 种 动作 制定 的 时 间 标 准 
(实验 室 数据 ) 来 确定 进行 各 种 操作 所 需要 的 时 间 。 也 就 是 说 ， 它 无 须 通 过 直接 观察 和 测定 
来 决定 工作 的 “正常 时 间 ”， 而 是 直接 将 组 成 工作 的 各 动作 单元 顺序 地 记录 后 ， 按 每 个 单 
元 的 特性 逐 项 分 析 并 对 照 基 本 动作 标准 时 间 表 ， 查 出 相应 的 时 间 值 ， 然 后 累加 起 来 作为 该 
工作 的 正常 时 间 ， 再 予以 宽 放 即 得 出 标准 作业 时 间 。 

PTS 法 的 应 用 形式 有 很 多 种 ， 常 见 的 有 标准 时 间 测 定 法 (Methods of Time Measure- 
ment，MTM) 、 工 作 因素 法 (Work Factor，WF) 、 主 要 作业 测定 系统 (Most Work Meas- 
urement System，MOST )、 模 特 (Modular Arrangement of Predetermined Time 
Standard，MOD) 法 等 。 其 中 应 用 最 为 广泛 的 有 MTM 和 MOST， 这 两 个 方法 都 是 专利 系 
统 。MOD 法 是 第 三 代 PTS， 目 前 也 得 到 了 较为 普遍 的 应 用 。 

以 标准 时 间 测 定 法 为 例 , 在 MTM 中 ,将 基本 动作 分 为 八 种 ， 见 表 6- 1。 

表 6- 1 MTM 的 基本 动作 分 类 












































伸手 (Reach) 回 移动 (Move) 
@@ 施 压 (Apply Pressure) @ 抓 取 (Grasp) 
图 放置 (定位 、 对 准 )(Position) @ 解 开 (Disengage) 
四 放手 (Release) 图 转动 (Turn) 
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这 些 基本 动作 的 标准 时 间 是 用 微 动 作 研究 方法 ,对 一 个 样本 人 员 在 各 种 工作 中 的 动作 
加 以 详细 观测 ， 并 考虑 了 不 同 工 作 的 变异 系数 得 出 的 。 

使 用 PTS 法 制定 工作 标准 的 步骤 : @ 正确 描述 操作 过 程 ， 经 方法 研究 后 ， 确 定 标准 
操作 程序 ，@ 将 工作 或 工作 单元 分 解 成 基本 动作 ， 并 对 动作 组 合 单元 进行 动作 分 析 
@ 决定 调节 因素 ， 以 便 选择 合适 的 表格 值 ， 调 节 因 素 包括 重量 、 距 离 、 物 体 尺 寸 以 及 动 
作 的 难度 等 ，@ 合计 动作 的 标准 时 间 ， 得 出 工作 的 正常 时 间 ; @ 在 正常 时 间 上 加 上 宽 放 
时 间 ， 得 出 标准 工作 时 间 。 

4) 标准 资料 法 

标准 资料 法 是 间接 制定 时 间 标 准 的 作业 测定 技术 和 方法 ， 在 国际 上 也 称 元 数据 方法 
(Elemental Data )。 标 准 资料 法 是 将 直接 由 秒表 时 间 研 究 、 工 作 抽样 、 预 定时 间 标 准 法 所 
得 的 测定 值 ， 根 据 不 同 的 作业 内 容 ， 分 析 整 理 为 某 作业 的 时 间 标 准 、 以 便 将 该 项 数据 应 月 
于 同类 工作 的 作业 条 件 上 ， 使 其 获得 标准 时 间 的 方法 。 

在 实际 生产 中 ,许多 工作 都 有 若干 相同 的 作业 要 素 s 例如 , “取材 料 ” 就 是 很 多 不 同 
种 作业 的 一 个 组 成 部 分 ， 无 论 车 削 还 是 磨 削 都 有 这 一 公共 要 素 。 在 确定 这 些 作 业 的 标准 由 
间 时 ， 通 常 要 进行 作业 测定 ， 当 然 也 包括 对 这 一 公共 要 素 的 测定 。 如 果 掌 握 了 一 套 公共 要 
素 标准 时 间 的 数据 ， 就 不 需要 一 次 又 一 次 地 对 同一 要 素 进行 测 时 。 假 如 能 给 工厂 中 重复 发 
生 的 要 素 建立 资料 库 ， 而 且 它 所 包含 的 要 素 很 多 、 范 围 很 广 ， 那 么 对 新 的 作业 就 不 必 进 行 
直接 的 时 间 研 究 了 。 只 需 将 它 分 解 为 各 个 要 素 ， 从 资料 库 中 找 出 相同 要 素 的 正常 时 间 ， 然 
后 通过 计算 加 上 适当 的 宽 放量 ,, 即 可 得 到 该 项 新 作业 的 标准 时 间 。 这 里 所 说 的 “标准 资 
料 ” 是 将 直接 由 作业 测定 (时 间 研 究 、 工 作 抽样 、PTS 法 等 ) 所 获得 的 大 量 测定 值 或 经 验 
值 ， 经 分 析 整 理 、 编 制 而 成 的 某 种 结构 的 作业 要 素 (基本 操作 单元 ) 正 常 时 间 值 的 数据 库 。 
利用 标准 资料 来 综合 制定 各 种 作业 的 标准 时 间 的 方法 就 叫 作 标准 资料 法 。 

标准 资料 法 的 应 用 条 件 如 下 。 

(1) 标准 资料 只 能 用 于 和 采集 数据 的 作业 类 型 和 条 件 相似 的 作业 。 

(2) 应 用 标准 资料 法 是 考虑 减少 作业 测定 工作 量 ， 提 高 效率 。 但 是 否 采用 该 法 还 应 与 
其 他 方法 在 成 本 等 方面 比较 权衡 后 定夺 。 

(3) 标准 资料 是 在 其 他 测定 方法 基础 上 建立 的 ， 只 能 在 一 定 条 件 和 范围 内 节省 测定 工 
作 时 间 ， 故 不 能 完全 取代 其 他 测定 方法 。 

标准 资料 法 的 应 用 范围 : 原则 上 可 适用 于 任何 作业 标准 时 间 的 制定 。 由 于 它 是 预先 确 
定 的 时 间 数 据 ， 在 工作 开始 之 前 ， 就 可 以 利用 现成 的 数据 制定 一 项 工作 的 标准 时 间 ， 不 需 
直接 观察 和 测定 ， 因 此 尤其 适用 于 编制 新 产品 作业 计划 、 评 价 新 产品 ， 或 对 生产 和 装配 线 
均衡 进行 调整 。 同 时 ， 也 适用 于 制定 新 产品 的 劳动 定额 ,确定 工厂 能 力 ， 确 定 各 种 成 本 ， 
预算 控制 ， 推 行 奖励 工资 制 ， 衡 量 管理 的 有 效 性 等 。 

使 用 标准 资料 法 制定 工作 标准 的 步骤 : @ 把 新 作业 分 解 成 基本 元 素 ; @ 在 资料 表 中 
查 每 一 相似 元 素 时 间 ， 为 作业 中 这 些 元 素 设 定时 间 ; @ 考虑 新 作业 的 特殊 特征 ， 对 比分 
析 调 整 各 个 元 素 的 操作 时 间 ( 如 金属 切割 ， 通 常 根据 金属 的 种 类 、 切 割 工具 、 切 市 厚度 等 
评比 ); @ 对 每 组 给 定 的 工作 ， 把 元 素 操作 时 间 相 加 ， 得 出 工作 的 正常 时 间 ; @ 在 正常 时 
间 上 加 上 宽 放 时 间 ， 得 出 标准 工作 时 间 。 
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3. 信息 技术 对 时 间 研 究 的 影响 

信息 技术 的 进步 与 发 展 对 时 间 研 究 产生 了 巨大 影响 ， 突 出 表现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 先进 的 信息 技术 使 许多 原来 由 人 工 完 成 的 工作 变 得 不 再 必要 ， 进 而 也 就 没有 必要 
再 对 这 些 工作 进行 时 间 研 究 。 例如， 过 去 需 由 人 来 进行 的 报表 传递 ， 现 今 通过 局 域 网 即 可 
快捷 、 准 确 地 传输 ; 工业 机 器 人 的 引入 使 得 某 些 苦 、 脏 、 累 、 险 岗位 上 的 作业 人 员 获 得 解 
放 等 。 

(2) 随 着 企业 生产 自动 化 程度 的 不 断 提高 ， 宽 放 时 间 在 整个 时 间 标准 中 所 占 的 比重 必然 
会 越 来 越 小 ; 同时 ， 对 操作 人 员 疲 劳 的 考虑 正在 更 多 地 从 体力 上 的 疲劳 转向 精神 上 的 疲劳 。 

(3) 信息 技术 进步 也 影响 了 时 间 研 究 方法 本 身 。 因 为 可 用 电子 监视 器 同时 对 多 个 对 象 
进行 观测 ， 所 以 使 用 样本 法 则 变 得 更 容易 了 。 在 自动 化 制造 程度 较 高 的 企业 中 ， 管 理 人 员 
往往 占 人 员 构 成 的 很 大 比例 ， 由 此 PTS 法 的 应 用 重点 必然 会 转移 到 分 析 机 器 人 的 动作 和 
管理 人 员 的 活动 上 。 现 在 有 一 种 系统 叫 “ 机 器 人 时 间 和 动作 研究 ”(Robot Time and Mo- 
tion，RTM) ， 就 是 专门 用 来 评价 机 器 人 工作 方法 的 。 
) 信息 技术 为 自动 化 制造 系统 的 各 主要 部 分 建立 标准 数据 提供 了 便利 ， 而 不 像 现 在 
这 样 只 为 某 项 工作 或 某 个 动作 建立 标准 数据 。 这 样 的 自动 化 制造 单元 的 标准 数据 可 用 来 模 
拟 各 种 工作 方法 ， 也 可 以 在 产品 开始 生产 以 前 估计 生产 成 本 。 
间 研 究 方法 是 制定 工作 标准 中 使 用 得 最 多 的 一 种 方法 。 训练 有 素 且 有 经 验 的 分 析 师 
使 用 这 种 方法 能 制定 出 合乎 实际 的 江 作 标准 。 但 是 ， 这 种 方法 也 有 局 限 性 : 四 这 种 方法 主 
























































也 














要 适用 于 工作 周期 较 短 、 重 复 性 很 强 、 动 作 比 较 规律 的 工作 江 而 对 于 脑力 工作 
的 就 不 太 适用 ， 如 数学 家 求解 问题 、 技 师 寻 找 汽 车 故障 原因 等 。 对 于 一 些 非 重复 性 的 工作 





也 是 不 适用 的 ， 如 非常 规 设备 的 检修 。@ 秒 表 的 使 用 有 一 定 的 技巧 性 ， 一 个 没有 使 用 经 验 
的 人 测 出 的 时 间 值 有 时 误差 可 能 很 大 ， 基 于 这 样 的 数据 难以 制定 出 合理 的 时 间 标 准 。@ 时 
间 研 究 中 所 包含 的 一 些 主观 判断 因素 有 时 会 遭 到 被 观测 者 的 反对 。 








6.2 劳动 定额 


由 前 述 可 知 ， 作 业 测 定 或 时 间 研 究 的 直接 目的 是 制定 和 贯彻 先进 合理 的 劳动 定额 ， 劳 
动 定额 是 企业 进行 生产 经 营 管理 的 重要 基础 。 劳 动 定额 也 是 企业 两 大 基础 定额 之 一 ， 劳 动 
定额 的 管理 水 平 可 以 反映 出 企业 的 管理 水 平 。 劳 动 定额 的 重要 性 体现 在 它 的 作用 上 ， 企业 
的 计划 、 组 织 、 控 制 等 各 项 管理 职能 工作 ， 都 与 劳动 定额 有 直接 的 关系 。 正 确 制定 劳动 定 
额 ， 对 提高 整个 企业 的 生产 经 营 管理 水 平 ， 加 快 企 业 的 生产 发 展 和 劳动 生产 率 的 提高 ， 都 
有 十 分 重要 的 作用 。 


6. 2. 1 ”劳动 定额 的 概念 和 作用 




















1. 劳动 定额 的 概念 


劳动 定额 ， 又 称 “ 劳 动 消耗 定额 ”或 “人 工 定额 ”， 国 家 标准 (GB/T 14002 一 2008) 
《劳动 定员 定额 术语 》 的 定义 : 劳动 定额 是 在 一 定 生产 技术 组 织 条 件 下 ， 采 用 科学 合理 的 
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1 二 -am So 


方法 ， 对 生产 单位 合格 产品 或 完成 一 定 工作 任务 的 活 劳动 消耗 量 所 预先 规定 的 限额 。 即 在 
一 定 的 生产 技术 和 组 织 条 件 下 ， 某 工种 的 某 一 等 级 工人 为 生产 单位 合格 产品 所 必须 消耗 的 
劳动 时 间 ， 或 在 一 定 的 劳动 时 间 中 所 生产 的 产品 数量 。 

国标 定义 包含 了 以 下 几 个 要 点 。 





件 。 生 产 条 件 是 指 生产 规模 、 生 产 协作 、 原 材料 供应 、 现 场 作业 环境 等 状况 ; 技术 条 件 是 
指 机 械 设 备 、 工 艺 流程 、 技 术 措施 和 安全 保障 等 状况 ; 组 织 条 件 指 生产 和 劳动 的 组 织 管理 
方式 方法 等 。 

(2) 劳动 定额 是 对 劳动 量 的 规定 ， 即 劳动 者 脑力 劳动 和 体力 劳动 的 支出 ， 也 就 是 活 劳 
动 消 耗 量 的 限额 。 

(3) 劳动 消耗 的 计量 可 以 用 时 间 ， 也 可 用 产品 数量 。 计 量 考核 劳动 量 的 指标 可 以 是 绝 
对 数 也 可 以 是 相对 数 。 

(4) 劳动 定额 是 在 生产 (工作 ) 进 行 之 前 预先 制定 的 。 

(5) 劳动 定额 所 规定 的 是 完成 合格 产品 或 符合 质量 要 求 工 作 任 务 的 劳动 消耗 量 ， 它 限 
定 的 对 象 是 有 效 的 劳动 ， 不 是 无 效 的 劳动 。 

劳动 定额 有 两 种 基本 形式 。 

(1) 时 间 定 额 。 或 称 工 时 定额 ， 指 生产 单位 合格 产品 或 完成 一 定 工作 任务 量 的 劳动 时 
间 消 耗 的 限额 。 也 就 是 每 生产 一 个 合格 产品 所 需要 消耗 的 工时 数 ， 是 用 时 间 表示 的 定额 ， 
一 般 以 分 钟 为 计算 单位 。 

(2) 产量 定额 。 指 在 单位 时 间 内 生产 合格 产品 的 数量 或 完成 工作 任务 量 的 限额 。 这 是 
用 生产 量 表示 的 定额 。 
两 种 形式 的 定额 互 为 倒数 关系 ， 很 容易 换算 ， 表达 的 是 同一 个 概念 ， 只 是 表现 形式 不 
同 。 时 间 定 额 比 较 适 用 于 产品 结构 复杂 、 品 种 多 、 生 产 批量 不 大 的 企业 ; 产量 定额 则 比较 
适用 于 太 量 制造 ， 或 加 工时 间 短 、 自 动 化 程度 高 的 企业 。 在 企业 内 不 同 的 生产 组 织 类 型 可 
以 选择 不 同 的 劳动 定额 形式 。 

此 外 ， 还 有 一 种 派生 出 来 的 看 管 定额 。 看 管 定额 是 对 操作 者 (个 人 或 小 组 ) 在 同一 时 间 
内 照管 机 器 设备 的 台数 或 工作 岗位 数 所 规定 的 限额 。 纺 织 企业 通常 采用 看 管 定额 。 在 一 些 
机 械 加 工 企 业 ， 越 来 越 多 地 实行 多 机 床 看 管 作业 ， 因 而 也 采用 看 管 定 额 。 工 业 企业 采用 什 
么 形式 的 劳动 定额 ， 可 根据 生产 类 型 和 生产 组 织 的 需要 而 定 。 

2. 劳动 定额 的 作用 

劳动 定额 是 企业 管理 的 一 项 重要 基础 性 工作 。 在 企业 的 各 种 技术 经 济 定额 中 ,劳动 定 
额 占有 重要 地 位 。 正 确 制定 和 贯彻 劳动 定额 。 具 有 多 方面 的 重要 作用 。 

(1) 劳动 定额 是 企业 编制 计划 、 科 学 组 织 生产 的 重要 依据 。 企 业 计划 的 许多 指标 ， 都 
与 劳动 定额 有 密切 关联 。 制 订 生产 计划 时 要 用 到 工 台 时 定额 ， 以 便 对 生产 任务 与 设备 和 劳 
动力 的 使 用 进行 平衡 ; 在 生产 作业 计划 中 ， 劳动 定 额 是 安排 工人 、 班 组 及 车 间 生 产 进度 ， 
制定 期 量 标准 的 重要 依据 ， 有 了 先进 合理 的 劳动 定额 ,才能 正确 配备 劳动 力 ， 保 持 生 产 的 
均衡 与 协调 。 
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(2) 劳动 定额 是 挖掘 生产 潜力 、 提 高 劳动 生产 率 的 重要 手段 。 劳 动 定额 是 在 总 结 先进 
技术 操作 经 验 基础 上 制定 的 ， 同 时 ， 它 又 是 大 多 数 工 人 经 过 努力 可 以 达到 的 。 因 此 ， 通 过 
劳动 定额 ， 既 便于 推广 生产 经 验 ， 促 进 技术 革新 和 巩固 革新 成 果 ， 又 利于 员工 之 间 开 展 比 
学 赶 帮 超 ， 不 断 地 提高 员工 自身 的 技能 和 素质 ， 促 进 企业 生产 水 平 的 普遍 提高 ， 不 断 提 高 
劳动 生产 率 。 

(3) 劳动 定额 是 企业 经 济 核算 的 基础 资料 。 经 济 核算 是 企业 管理 的 一 项 重要 工作 ， 每 

te an ee 通过 企业 的 经 济 核算 ， 可 以 促进 企业 既 生 
ei 尽量 节约 生产 中 活 劳动 和 物化 劳动 的 消耗 ,不断 提高 劳动 生产 率 ， 
ee A Re tt OA A en 
合理 的 劳动 定额 则 失去 比较 ， 经 济 核算 就 无 从 谈 起 。 

(4) 劳动 定额 是 衡量 员工 贡献 大 小 、 合 理 进行 分 配 的 依据 。 按 劳 分 配 是 企业 对 员工 主 
要 的 分 配 原 则 和 形式 ， 是 建立 在 对 劳动 成 果 正 确认 定 基 础 之 土 的 ,劳动 定额 是 计算 工人 劳 
动量 的 依据 ， 也 是 考核 工人 技术 高 低 、 贡 献 大 小 ， 评 定 劳动 态度 的 重要 标准 。 没 有 劳动 定 
额 ， 就 难以 衡量 劳动 成 果 及 合理 进行 有 效 分 配 。 

6. 2. 2 ”劳动 定额 的 时 间 组 成 

一 位 工人 在 8 小 时 上 班 时 间 内 ， 并 非 都 在 从 事 与 加 工 制造 产品 有 关 的 工作 ， 还 常常 会 
参与 一 些 与 制造 产品 无 关 的 活动 ， 在 制定 劳动 定额 时 必须 分 清 哪些 时 间 消 耗 应 该 计 入 定额 
内 ， 哪 些 是 不 能 计 人 定额 的 。 为 此 ， 需 要 对 工人 作业 的 时 间 消 耗 进行 研究 分 类 。 

1. 工时 消耗 的 构成 

工人 工作 中 的 全 部 时 间 消 耗 共 分 两 大 部 分 、 七 种 类 型 ， 如 图 6- 7 所 示 。 
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非 生产 工人 时间 

非 | 非 工人 造成 损失 时 间 
[入 造成 损失 时 间 | 

图 6-7 工时 消耗 构成 


1) 作业 时 间 

作业 时 间 指 直接 用 于 完成 生产 作业 或 零件 加 工 所 消耗 的 时 间 。 作 业 时 间 主 要 消耗 在 加 
工 工艺 过 程 中 ， 它 又 可 分 成 基本 时 间 与 辅助 时 间 两 部 分 。 基 本 时 间 是 使 劳动 对 象 发 生物 理 
或 化 学 变化 所 消耗 的 时 间 ， 是 创造 价值 的 劳动 时 间 消 耗 ， 包括 机 器 加 工时 间 、 手 工作 业 时 
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间 和 机 手 并 动作 业 时 间 。 辅 助 时 间 是 指 为 完成 工艺 加 工 而 进行 的 各 种 辅助 操作 所 消耗 的 时 
间 ， 如 装 印 零件 、 测 量 尺寸 、 更 换 刀 具 等 所 消耗 的 时 间 。 作 业 时 间 是 劳动 定额 的 主体 
部 分 。 

2) 照管 工作 地 时 间 

照管 工作 地 时 间 指 工人 用 于 布置 工作 场地 ， 使 工作 得 以 经 常 保持 正常 状态 所 消耗 的 时 
间 ， 如 码 放 工件 、 设 备注 油 、 设 备 空转 升温 等 ， 这 些 属于 技术 性 的 需要 。 另 外 还 有 组 织 性 
的 ， 如 上 班 时 领取 加 工 图 纸 、 工 具 和 整理 工作 地 ， 下 班 时 填写 有 关 工 作 记 录 、 收 拾 工具 、 
擦拭 设备 和 交接 班 等 ,这些 时 间 是 必须 消耗 的 ,但 它 没有 增加 价值 ， 应 尽量 减少 。 

3) 休息 与 生理 需要 时 间 

休息 时 间 是 工作 班 内 为 消除 过 分 紧张 或 劳累 所 必需 的 短暂 休息 时 间 。 工 人 的 疲劳 程度 
与 作业 环境 、 劳 动 强度 、 操 作 姿 势 和 作业 内 容 的 单调 性 有 关 ， 疲 劳 强度 高 休息 时 间 就 应 该 
长 。 生 理 需 要 时 间 是 指 喝 水 、 上 厕所 、 探 汗 、 洗 手 等 所 花费 的 时 间 。 这 部 分 时 间 与 工人 的 
工作 环境 或 性 别 有 关 。 

4) 准备 与 结束 时 间 

准备 与 结束 时 间 指 工作 班 内 工人 为 生产 加 工 一 批 工件 ， 或 每 接受 一 项 新 的 生产 任务 ， 
在 开始 前 的 准备 工作 和 事后 结束 收尾 工作 所 消耗 的 时 间 ， 如 熟悉 图 纸 和 工艺 、 设 备 调整 、 
准备 专用 工 夹具 、 首 件 及 成 批 交付 检验 等 所 消耗 的 工时 。 

5) 非 生产 工作 时 间 

非 生产 工作 时 间 指 工人 在 下班 时 间 内 做 了 自身 生产 任务 以 外 的 事 所 消耗 的 时 间 ， 如 开 
会 ， 找 图 纸 、 物 料 、 工 具 , 寻找 管理 人 员 或 检验 人 员 % 承担 部 分 应 有 辅助 工人 完成 的 工作 
等 所 消耗 的 时 间 。 这 是 完全 可 以 避免 的 时 间 消 耗 。 

6) 非 工 人 造成 损失 时 间 

非 工人 造成 损失 时 间 指 因 工厂 管理 不 善 或 企业 外 部 原因 使 工人 工作 发 生 中 断 的 时 间 ， 如 
等 待 分 配 任务 ,停工 待 料 、 停 水 停电 、 设 备 故障 待 修 等 。 这 些 都 属于 不 正常 的 时 间 损 耗 。 

7) 工人 造成 损失 时 间 

工人 造成 损失 时 间 指 工人 违反 劳动 纪律 或 操作 规程 所 损失 的 时 间 ， 如 迟到 、 早 退 、 聊 
天 、 办 私事 、 加 工 出 废品 、 生 产 安 全 事故 等 。 这 是 完全 不 应 该 也 是 不 允许 的 时 间 损失 。 

前 四 种 时 间 是 完成 工作 任务 所 必需 的 正常 的 时 间 消 耗 ， 制 定 劳动 定额 时 应 该 考虑 进 
去 ， 因 此 我 们 称 之 为 定额 时 间 。 而 后 三 种 时 间 不 是 完成 生产 任务 所 必需 消耗 的 时 间 ， 因 此 
不 应 该 计 入 劳动 定额 中 ， 故 称 之 为 非 定额 时 间 。 

2. 时 间 定 额 的 组 成 

劳动 定额 的 时 间 组 成 是 从 工作 任务 的 角度 研究 定额 时 间 是 由 哪些 部 分 组 成 的 。 而 时 间 
定额 往往 表示 的 是 单个 产品 的 劳动 时 间 消 耗 ， 与 企业 的 生产 类 型 有 着 密切 的 关系 ,也 就 是 
说 时 间 定 额 的 组 成 随 生 产 类 型 的 不 同 而 不 同 
) 单 件 生产 的 时 间 定额 
因为 是 单 件 生产 ， 每 件 都 发 生 准 备 与 结束 时 间 ， 所 以 其 时 间 定 额 由 定额 时 间 中 的 四 种 
时 间 组 成 。 计 算 公 式 为 
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单 件 时 间 定 额 == 作 业 时 间 X (1 十 宽 放 率 ) 十 准备 与 结束 时 间 (6-9) 
其 中 ， 宽 放 率 为 照管 工作 地 与 休息 生理 需要 时 间 占 作业 时 间 的 百分比 。 
2) 成 批 生 产 的 时 间 定 额 
成 批 生产 加 工时 ， 准 备 与 结束 时 间 发 生 在 同一 批 加 工 对 象 上 ， 需 要 分 挫 到 每 件 产 品 力 
工 上 。 其 时 间 定 额 的 计算 公式 为 
单 件 时 间 定 额 王 作业 时 间 关 (1 十 宽 放 率 ) 十 准备 与 结束 时 间 二 批量 (6-10) 
3) 大 量 生产 的 时 间 定 额 
于 大 量 生产 方式 下 的 产品 生产 数量 大 ， 分 摊 到 每 件 产品 的 准备 与 结束 时 间 很 小 ,可 
忽略 不 计 。 其 时 间 定 额 的 计算 公式 为 
























































单 件 时 间 定额 二 作业 时 间 X (1 十 宽 放 率 ) (6-11) 
需要 说 明 的 是 ， 时 间 定 额 的 计算 公式 中 不 包括 非 定额 时 间 部 分 然而， 实际 使 用 中 考 














虑 到 一 些 管理 上 或 外 界 客观 环境 等 因素 的 干扰 会 损失 工人 的 江 帮 时 间 ， 如 果 这 些 损耗 全 让 
工人 承担 ， 显 然 不 合理 也 会 影响 到 工人 情绪 ， 所 以 在 宽 放 率 中 应 该 适当 考虑 这 类 因素 ， 对 
非 定额 时 间 损耗 的 宽 放 如 何 确定 ， 存 在 较 大 争论 ， 详 细 讨 论 可 参考 有 关 文 献 专著 。 


6. 2. 3 ”劳动 定额 的 制定 方法 


劳动 定额 有 多 种 制定 方法 ， 企 业 应 根据 自身 的 技术 组 织 条 件 和 生产 类 型 特点 ， 正 确 选 
择 制 定 或 修订 定额 的 方法 。 总 的 要 求 是 劳动 定额 的 制定 应 做 到 全 、 快 、 准 。 “全 ”是 指 凡 
是 能 制定 劳动 定额 的 工作 都 应 该 有 定额 ; “ 快 ”是 指使 用 的 方法 应 尽 可 能 简便 易 用 ， 能 迅 
速 制定 并 及 时 满足 生产 管理 需要 ; “ 准 ” 是 指 制 定 的 定额 先进 合理 ， 这 是 制定 劳动 定额 的 
关键 。 工 业 企业 常用 的 定额 制定 方法 主要 有 经 验 估 工 法 、 比 较 类 推 法 、 统 计 分 析 法 、 技 术 
测定 法 和 MOD 法 。 

1. 经 验 估 工 法 


它 是 由 定额 人 员 ， 依照 产 品 生产 图 纸 和 工艺 技术 要 求 ， 并 考虑 生产 现场 使 用 的 设备 工 
具 、 工 艺 装备 、 加 工 材料 等 条 件 ， 凭 借 实际 经 验 分 析 估 算 劳 动 定额 的 一 种 方法 。 

这 种 方法 简便 ,工作 量 小 ， 定 额 员 能 够 在 审查 图 纸 和 工艺 资料 以 后 的 几 秒 钟 内 确定 定 
额 ， 能 满足 “ 快 ” 的 要 求 。 

经 验 估 工 法 的 优点 是 方法 简便 、 容 易 掌 握 ， 制 定 速度 快 、 工 作 量 小 ， 赁 经 验 参考 零碎 
的 工时 消耗 统计 资料 ， 就 能 及 时 制定 额 或 对 定额 做 出 修改 。 缺 点 是 缺乏 技术 根据 ， 比 较 粗 
糙 ， 容 易 受 到 估 工 人 员 水 平和 经 验 的 局 限 ， 不 易 挖 气 生 产 潜力 和 消除 工时 浪费 ， 准 确 性 较 
差 ， 容 易 出 现 定额 偏 松 或 偏 紧 的 现象 。 往 往 对 同一 作业 ， 不 同 的 估 工 人 员 估 出 的 定额 会 不 
同 ， 甚 至 差距 很 大 ， 致 使 劳动 定额 水 平 落后 且 不 平衡 。 因 此 ， 经 验 估 工 法 适用 于 新 产品 ; 
制 、 临 时 性 生产 、 配 套 附属 任务 和 多 品种 小 批量 生产 的 场合 。 

为 了 提高 经 验 估 工 的 准确 性 ， 可 以 在 经 验 基础 上 嫁接 科学 方法 或 采取 以 下 措施 。 

(1) 概率 估 工 法 : 也 称 三 点 估计 法 ， 它 是 运用 概率 论 原理 提高 经 验 估 工 质量 的 重要 措 
施 ， 其 理论 假定 是 完成 一 道 工序 作业 消耗 的 时 间 服 从 正 态 分 布 。 在 已 知 资料 不 足 时 ， 定 额 
员 预 先 对 作业 时 间 做 出 先进 (a)、 落 后 (5)、 最 有 把 握 Gm) 三 种 工时 估计 ,然后 根据 下 列 公 
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式 计算 时 间 定 额 : 
T=M+tiac (6-12) 
式 中 ， 了 为 时 间 定额 ;M 为 平均 工时 , M 二 各，o 为 标准 差 ,o 二 VCD 一 4]57 ， 


和 为 标准 差 系 数 ， 根 据 预期 概率 查 正 态 分 布 函数 值 表 确定 。 

(2) 选择 认真 负责 、 技 术 较 高 、 生 产 管理 经 验 丰富 的 人 员 做 估 工 工作 ， 并 不 断 提高 他 
们 的 技术 装备 水 平和 业务 知识 能 力 。 

(3) 注意 积累 资料 ， 建 立 典型 零件 、 典 型 工序 估 工 的 登记 整理 制度 ， 以 供 后 续 定额 制 
定时 参考 ， 并 尽早 走向 准确 可 靠 、 成 熟 的 定额 制定 过 程 中 。 

2. 比较 类 推 法 

比较 类 推 法 也 称 典型 推算 法 或 典型 定额 法 ， 是 以 典型 零件 .工序 的 工时 定额 数据 为 依 
据 ， 经 过 对 比分 析 推 算出 同类 零件 或 工序 定额 的 方法 。 

这 种 方法 是 以 生产 同类 型 产品 或 完成 同类 型 工序 的 定额 为 依据 ， 经 过 对 比分 析 ， 推 算 
出 另 一 种 产品 或 工序 定额 的 方法 。 使 用 这 种 方法 的 前 提 是 用 于 对 比 的 两 种 产品 必须 是 相似 
或 同类 型 、 同 系列 的 ， 具 有 明显 的 可 比 性 。 图 6=8 反 映 出 比较 类 推 法 的 一 般 工 作 流程 。 
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图 6-8 比较 类 推 法 工作 流程 


比较 类 推 法 的 实施 步 又: @ 将 结构 和 工艺 相同 的 产品 零件 进行 分 类 分 组 ， 从 中 选 出 典 
型 代表 性 零件 :四 根据 加 工 尺寸 、 精 度 等 影响 工时 消耗 的 因素 运用 技术 测定 等 方法 ， 按 工 
序 制定 出 质量 较 高 的 典型 零件 定额 标准 ; 图 以 典型 定额 标准 为 基础 ， 经 过 对 比分 析 ， 推 算 
出 同类 相似 零件 工序 工时 定额 。 

比较 类 推 法 的 优点 是 简便 易 行 、 精 确 度 较 高 ， 便 于 保持 定额 水 平 的 平衡 。 缺 点 是 采 
此 法 需 事先 有 一 套 典型 定额 标准 ， 但 制定 一 套 典 型 零件 的 定额 标准 需要 很 大 的 工作 量 ， 而 
且 还 需 经 常 补充 修正 。 特 别 是 当 典 型 零件 选择 不 当 ， 或 对 影响 工时 消耗 的 因素 考虑 不 充 
分 ， 部 会 使 推出 的 定额 不 准 。 它 最 适合 于 制造 同类 型 产品 的 企业 。 产 品 的 系列 化 、 标 准 
化 、 通 用 化 程度 越 高 ， 产 品 的 相似 件 越 多 ， 越 能 显示 出 这 种 方法 的 优点 。 

3. 统计 分 析 法 

统计 分 析 法 是 根据 过 去 同类 型 产品 (零件 、 工 序 ) 的 实际 工时 消耗 和 完成 定额 的 统计 资 
料 ， 并 结合 当前 和 今后 企业 生产 技术 组 织 条 件 的 变化 来 制定 或 修改 定额 的 一 种 方法 。 


























3 








统计 分 析 法 的 操作 步骤 如 下 。 
(1) 收集 整理 汇总 统计 资料 ， 分 析 统计 数据 的 可 靠 性 ， 剔 除 其 中 的 异常 数值 ， 修 正明 
显 失真 的 统计 数据 。 
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(2) 计算 平均 实 做 工时 : 
平均 实 做 工时 二 实 做 工时 数列 之 和 二 数列 项 数 (6-13) 

(3) 计算 平均 先进 工时 。 所 谓 “ 平 均 先 进 ” 是 指 大 多 数 人 经 过 努力 都 可 以 达到 的 定额 
水 平 。 有 两 种 计算 方法 : 


























平均 先进 工时 三 (平均 实 做 工时 十 最 快 实 做 工时 ) 二 2 (6-14) 
平均 先进 工时 二 先进 部 分 实 做 工时 之 和 二 先进 部 分 项 数 (6-15) 
式 中 ， 先 进 部 分 实 做 工时 是 指 小 于 和 等 于 平均 实 做 工时 的 工时 数值 。 平 均 先进 工时 并 








不 是 一 个 十 分 严格 的 数值 ， 在 实际 使 用 中 可 以 根据 具体 情况 做 适当 调整 。 
(4) 充分 考虑 今后 企业 生产 技术 组 织 条 件 变化 ， 工 人 技术 熟练 程度 改进 和 提高 的 程 
度 ， 经 过 对 比分 析 ， 消 除 明 显 不 合理 的 因素 ， 最 后 确定 出 新 定额 。 
统计 分 析 方 法 操作 也 比较 简单 ， 又 有 大 量 统计 资料 为 依据 , ,比较 符合 实际 ， 制 定 出 的 
定额 有 说 服 力 ， 容 易 被 工人 接受 。 但 是 ， 统 计 分 析 方法 也 存在 缺点 .由 于 它 依据 的 是 过 去 
的 统计 资料 ， 统 计数 据 中 可 能 包含 种 种 不 合理 因素 ， 如 实际 消耗 的 工时 中 包括 了 一 部 分 浪 
费 工时 、 加 班 加 点 时 间 等 ， 又 如 原始 记录 不 准 等 ， 必 然 会 影响 到 制定 定额 的 准确 性 。 为 提 
高 统计 分 析 法 制定 定额 的 准确 性 ， 需 要 建立 和 健全 原始 记录 ， 特 别 是 加 强 对 统计 资料 的 整 
理 、 分 析 工 作 ， 还 要 对 比 生产 条 件 的 变化 ， 以 及 考虑 推广 先进 操作 方法 ， 采用 新 工艺 、 新 
技术 等 提高 劳动 生产 率 的 可 能 性 。 
计 分 析 法 常用 于 生产 条 件 稳定 必 产 品 相 对 固定 ,生产 批 量 大 ， 原 始 记录 、 统 计 制 度 
比较 健全 ， 以 及 各 种 基础 工作 扎实 完善 的 生产 企业 。 
4. 技术 测定 法 
技术 测定 法 是 通过 对 产品 生产 技术 组 织 条 件 的 分 析 ， 在 挖掘 生产 潜力 以 及 操作 合理 化 
的 基础 上 ， 采 用 工程 技术 计算 或 现场 观测 技术 来 制定 定额 的 方法 。 
技术 测定 法 的 主要 工作 步 又: @ 将 工序 细 分 为 工 步 、 操 作 或 动作 要 素 ， 分 析 工 序 结构 
和 操作 方法 ， 消 除 和 不 合理 、 多 余 的 操作 动作 ， 重 新 排序 组 合 ， 使 操作 合理 化 ; @ 分 析 设 备 
工具 的 性 能 及 技术 参数 ， 充 分 发 挥 设 备 效能 ， 尽 量 采 用 新 技术 、 新 工艺 和 新 方法 ; @ 分 析 
生产 组 织 与 劳动 组 织 状 况 ， 并 加 以 改进 改善 ，@ 通 过 现场 观测 、 技 术 分 析 和 计算 ， 先 求 出 
零件 工序 作业 基本 时 间 和 辅助 时 间 ， 经 评比 再 给 予 宽 放 ， 最 后 得 出 工时 定额 。 
技术 测定 法 又 可 分 为 如 下 两 种 形式 。 
(1) 分 析 研 究 法 。 也 称 现场 观测 法 ， 它 是 采用 工作 日 写实 、 测 时 和 工时 抽样 等 手段 ， 
通过 实地 观测 取得 第 一 手 资料 以 确定 工时 定额 的 方法 。 单 件 工序 定额 的 作业 时 间 可 用 测 时 
和 工时 评定 的 方法 获得 ; 而 休息 和 生理 需要 、 布 置 工作 地 、 准 备 与 结束 等 时 间 占 比 , 采 
工作 日 写实 或 工时 抽样 法 取得 。 
(2) 工程 技术 计算 法 。 是 按 确定 的 数学 模型 和 工程 技术 参数 经 计算 得 出 工时 定额 的 方 
法 。 现 代 化 生产 越 来 越 依赖 机 器 设备 ， 加 工 所 需要 的 时 间 主 要 取决 于 设备 性 能 和 加 工 量 。 
选 定 了 设备 基本 上 确定 了 加 工 速度 ， 选 定 了 材料 基本 上 确定 了 加 工 量 ， 加 工时 间 就 很 容易 
用 公式 算出 : 
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加 工时 间 王 加 工 量 二 加 工 速度 (6-16) 
例如 ， 在 钢 质 工件 上 加 工 一 个 直径 为 20 毫米 , 深 50 毫米 的 孔 ， 使 用 钻床 加 工 。 加 工 
量 为 15 708 立方 毫米 (3. 14X10*X 50); 选择 的 加 工 参 数 为 : 转速 每 分 钟 100 转 ， 进 刀 量 
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(每 转 一 圈 刀 有 具 前 进 的 距离 )0. 05 毫米 ， 加 工 速度 则 为 每 分 钟 1 570 立方 毫米 (0. 05X100X 
314); 算得 加 工时 间 为 10 分 钟 (15 708 二 1 570)。 由 于 钻头 的 直径 与 孔径 相等 ， 因 此 计算 
可 以 更 简单 ， 加 工时 间 王 50 二 (0.05X100) 一 10( 分 ) 。 
技术 测定 法 的 优点 是 ， 技 术 依据 充分 ， 方 法 科学 先进 ， 定 额 的 精确 度 高 ， 能 满足 定额 水 
平 先进 合理 的 要 求 。 缺 点 是 工作 量 大 ， 较 为 费时 、 费 力 ， 对 定额 人 员 的 专业 素质 要 求 高 。 
技术 测定 法 一 般 适 用 于 大 量 大 批 生产 类 型 ， 重 要 或 主要 工序 、 关 键 设 备 的 工序 定额 ， 
以 及 工时 定额 标准 的 制定 。 

5. MOD 法 

MOD 法 是 模特 排 时 法 (MODAPTS) 的 简称 ， 是 PTS 法 的 一 种 ， 属 于 间接 测 时 法 ， 具 
有 直接 测 时 法 所 没有 的 优点 ， 它 可 以 不 受 被 观测 者 的 影响 ， 在 作业 开始 以 前 ， 先 行 确定 标 
准时 间 。 这 种 测 时 方法 的 原理 是 : 人 工作 业 时 间 是 由 工人 操作 形成 的 ， 而 工人 操作 由 一 系 
列 动作 要 素 构成 , “人 体 各 部 位 动作 无 论 快慢 、 无 论 是 谁 ,若是 同一 动作 ， 其 最 快速 度 与 
正常 速度 所 用 时 间 之 比 ， 都 是 相等 或 十 分 接近 的 ”。 通 过 大 量 的 实验 并 运用 统计 方法 ， 按 
照 能 量 消耗 与 动作 速度 的 关系 ， 求 出 最 佳能 耗 速度 及 时 间 。 工人 按照 这 种 速度 操作 ， 既 不 
易 产生 疲劳 ， 劳 动 生产 率 又 能 得 到 提高 。 在 实验 室 中 确定 出 的 每 一 动 素 时 间 值 ， 最 终 被 制 
成 标准 时 间 表 。 因 此 ， 只 要 分 析出 每 项 操作 的 动 素 ， 就 可 以 方便 地 计算 出 每 个 操作 所 需 消 
耗 的 时 间 。 

MOD 法 广泛 应 用 于 生产 现场 管理 中 、 该 方法 将 作业 动作 分 解 为 21 种 人 体 基 本 动作 ， 
每 种 动作 均 有 对 应 的 标准 时 间 值 标准 时 间 的 单位 是 模 数 , 见 表 6 - 2。 

表 6-2 为 MOD 法 的 动作 符号 和 模 数 。 作 业 熟 练 程度 不 同 ， 模 数 也 有 差别 。 在 普通 速 
度 下 1 模 数 王 0. 129 秒 , 熟练 劳动 时 为 0. 1 秒 , 考虑 疲劳 因素 后 增加 10%， 为 0. 142 秒 。 











































































































符号 后 面 的 数字 表示 该 动作 的 模 数 ， 由 表 .6 -2 可 见 ， 动 作 幅 度 越 大 ， 时 间 模 数 也 越 大 。 
例如 ，MI1 表示 手指 动作 ， 模 数 为 1， 而 M5 代表 由 肩 带动 的 手臂 动作 ， 模 数 为 5。 假设 有 
表 6- 2 MOD 法 的 标准 动作 时 间 
动作 符号 模 数 动作 符号 模 数 
手指 MI 1 找 出 E2 2 
手腕 M2 2 重 抓 R2 2 
手臂 的 移动 前 臂 M3 六 考虑 D3 3 
上 辟 M4 4 踏 F3 3 
肩 部 M5 5 其 他 压 A4 4 
接触 G0 0 回转 C4 4 
抓 取 单纯 Gl 1 步行 W5 5 
复杂 G3 六 计 身 B17 17 
不 要 目 视 PO 0 坐 下 S30 30 
定位 需要 目 视 2 2 重量 附加 琉 多 
非 对 称 P5 5 
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一 操作 :“ 伸 出 前 臂 抓 取 一 把 锤子 又 返回 身边 放下 .” 用 MOD 法 表示 就 是 M3G1M3P0, 其 
动作 式 为 MGMP， 数 字 式 是 3130， 时 间 数 值 为 3 十 1 十 3 十 0 二 7( 模 数 )， 该 操作 在 普通 速 
度 下 的 时 间 标 准 为 0. 903 秒 (7X0. 129)。 

为 一 项 作业 设计 MOD 标准 时 间 ， 必 须 列 出 作业 中 的 所 有 动作 ， 并 为 每 一 个 动作 找 出 
适合 的 模 数 值 ， 将 时 间 求 和 并 加 上 人 允许 的 宽 放 时 间 ， 就 得 到 该 项 作业 的 标准 时 间 。 
上 述 各 种 定额 的 制定 方法 都 有 其 不 同 的 特点 ,定额 人 员 要 在 对 本 企业 生产 经 营 与 管理 
现状 正确 分 析 的 基础 上 ， 根据 各 自 的 实际 情况 选择 使 用 ， 不 能 不 讲 实 际 的 盲目 使 用 。 


6. 2.4 ”劳动 定额 的 维护 管理 


劳动 定额 是 企业 的 一 项 工作 标准 ， 具 有 严肃 性 ， 一 旦 制定 就 必须 认真 贯彻 执行 ， 这 样 
才能 发 挥 它 的 积极 作用 。 在 使 用 中 也 需要 根据 实际 情况 做 修正 工作 。 做 好 日 常 定额 执行 情 
况 的 统计 、 检 查 和 分 析 工 作对 于 劳动 定额 的 维护 很 重要 。 

首先 要 加 强 车 间 班 组 实际 工时 消耗 的 原始 记录 ， 因 为 原始 记录 反映 工人 的 生产 成 绩 、 
工时 利用 和 定额 任务 完成 情况 ， 是 定额 统计 工作 的 基础 其 次 要 做 好 定额 的 统计 分 析 工 
E， 包 括 实 做 工时 的 统计 、 完 成 定额 情况 的 统计 ,~ 号 时 利用 的 统计 等 。 根 据 统计 资 料 可 以 
分 析 定 额 的 执行 情况 ,分析 劳动 定额 与 实 做 工时 之 间 的 差距 ， 工 人 能 够 达到 定额 水 平 的 人 
数 比 例 ， 影 响 工时 利用 的 各 种 因素 等 。 这 样 . 一 方面 可 以 及 时 采取 针对 措施 ， 提 高 工时 利 
用 率 ; 另 一 方面 可 以 为 修改 定额 积累 资料 和 提供 依据 。 

劳动 定额 的 修改 可 定期 或 不 定期 进行 。 定 期 修改 是 根据 企业 生产 的 正常 发 展 ， 预 先 规 
定 修改 期 限 。 生 产 条 件 比较 稳定 ” 原 定额 比较 准确 的 企业 ， 修 改期 可 定 得 长 些 ， 反 之 ， 则 
定 得 短 些 。 定 期 修改 是 全 面 的 审查 和 修改 ， 而 不 定期 修改 往往 是 临时 修改 ， 当 局 部 生产 条 
件 发 生 很 大 变化 ， 如 产品 设计 和 工艺 的 变更 、 原 材料 的 更 换 、 生 产 组 织 方式 的 变革 等 ， 都 
可 能 促使 定额 的 修改 调整 。 

劳动 定额 的 维护 管理 ,需要 把 握 好 劳动 定额 的 稳定 性 和 变动 性 这 两 个 特性 。 稳 定性 是 
相对 的 ， 一 个 先进 合理 的 定额 ， 在 一 段 时 期 内 与 生产 发 展 水 平 是 相 适应 的 ， 在 这 一 时 期 内 
企业 的 定额 水 平 保持 稳定 不 变 是 必要 的 。 变 动 性 是 绝对 的 ， 企 业 的 生产 技术 组 织 不 可 能 总 
是 停留 在 一 个 水 平 上 ， 而 是 处 在 不 断 的 发 展 过 程 之 中 ， 当 生产 技术 组 织 水 平 发 展 到 一 个 新 
的 高 度 ， 定 额 就 需要 做 相应 的 修订 。 企 业 变动 往往 是 一 个 渐变 的 过 程 ， 因 此 定额 变动 也 不 
可 能 太 频 繁 。 即 使 是 定期 修改 ,也 主要 在 于 对 定额 全 面 审 查 ， 而 非 大 面积 地 修改 ,除非 企 
业 的 生产 技术 组 织 条 件 发 生 了 大 的 变化 。 局 部 修改 可 能 是 经 常 性 的 ， 因 为 不 合理 的 定额 必 
须要 及 时 修改 。 定 额 的 修改 工作 要 制度 化 ， 要 有 严格 的 审批 流程 和 工作 标准 ， 并 注重 修订 
工作 的 实效 。 






















































































6.3 劳动 定员 


劳动 定员 是 一 项 为 企业 生产 经 营 各 部 门 、 各 岗位 配备 人 员 的 工作 。 它 是 根据 企业 既定 
的 产品 方向 、 生 产 规模 和 技术 组 织 条 件 ， 在 一 定时 期 内 规定 企业 应 配备 各 类 人 员 的 数量 标 
准 。 定 员工 作 也 是 企业 管理 的 一 项 基础 工作 。 合理 配备 和 使 用 各 类 人 员 ， 既 是 保证 生产 经 
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营 的 需要 ， 也 是 为 了 避免 人 浮 于 事 、 节 约 人 力 、 消 除 浪 费 ， 提 高 劳动 生产 效率 。 生 产 经 营 
活动 的 开展 ， 离 不 开 物 质 设施 的 布置 建设 ， 更 离 不 开 人 的 使 用 与 管理 ， 对 人 员 的 使 用 需 
规划 设计 ， 也 就 是 要 考虑 如 何 配备 人 员 ， 包 括 需要 多 少 人 员 ， 需 要 哪 方面 的 人 员 ， 如 何 安 






































排 这 些 人 员 等 ， 这 就 是 编制 定员 的 工作 。 企 业 的 定员 定编 与 企业 的 产品 特点 、 生 产 规模 、 
技术 水 平和 组 织 方式 有 关 。 





6. 3. 1 劳动 定员 的 概念 和 作用 


1. 劳动 定员 的 概念 

劳动 定员 , 或“ 人员 定 额 *， 国 家 标准 GB/T 14002 一 2008《 劳 动 定员 定额 术语 》 的 定 
义 : 劳动 定员 是 指 在 一 定 生 产 技术 组 织 条 件 下 ， 为 保证 企业 生产 经 营 活动 正常 进行 ， 按 一 
定 素质 要 求 ， 对 配备 某 类 人 员 所 规定 的 限额 。 

国标 定义 包含 了 以 下 几 个 要 点 。 

(1) 劳动 定员 是 在 一 定 条 件 下 制定 的 ， 劳 动 定员 不 能 脱离 具体 的 生产 、 技 术 、 组 织 条 
件 。 生 产 条 件 是 指 生 产 规模 、 生 产 协 作 、 原 材料 供应 、 现 场 作 业 环 境 等 状况 ; 技术 条 件 是 
指 机 械 设 备 、 工 艺 流程 、 技 术 措 施 和 安全 保障 等 状况 ， 组织 条 件 指 生产 和 劳动 的 组 织 管理 
方式 方法 等 。 

(2) 劳动 定员 是 对 使 用 人 员 的 规定 ， 妈 对 劳动 者 使 用 量 的 限额 。 

(3) 对 劳动 者 的 使 用 ， 既 有 数量 的 限定 ， 也 有 质量 的 要 求 。 

(4) 劳动 定员 是 在 生产 (工作 ) 进 行 之 前 预先 制定 的 。 

(5) 劳动 定员 所 属 的 使 用 大 员 是 在 国家 劳动 用 正法 律 范围 内 的 ， 也 就 是 说 企业 用 工 必 
须 遵守 国家 的 法 律 法 规 。 

劳动 定员 ， 也 称 企业 定员 或 人 员 编 制 。 编制 定员 就 是 根据 企业 组 织 模式 和 机 构 设置 的 
要 求 ， 在 划分 各 级 部 门 职责 范围 的 基础 上 ;对 各 类 工作 岗位 人 员 配 备 数量 和 质量 所 提出 的 
总 要 求 。 这 个 总 要 求 体现 在 既 能 保证 生产 经 营 活动 正常 开展 的 需要 ， 又 不 浪费 使 用 人 力 
资源 。 

2. 劳动 定员 的 作用 

作为 企业 管理 的 一 项 基础 工作 ， 定 员工 作 的 好 坏 直接 关系 到 企业 的 健康 发 展 。 定 员 的 
主要 作用 是 ， 依 靠 制度 规范 和 组 织 措施 保证 企业 科学 合理 地 配备 使 用 人 员 ， 以 达到 充分 发 
挥 人 力 资源 潜力 、 消 除 浪费 、 提 高 劳动 生产 率 和 企业 竞争 力 的 目的 。 

(1) 劳动 定员 是 企业 用 人 的 科学 标准 。 先 进 合理 的 定员 标准 ， 有 利于 企业 在 用 人 方面 
精打细算 ， 促 使 企业 在 保证 员工 健康 安全 的 前 提 下 ， 合 理 地 使 用 人 力 资源 ， 用 尽 可 能 少 的 
投入 获得 更 多 的 产 出 ， 从 而 最 大 限度 地 提高 劳动 生产 率 。 

(2) 劳动 定员 是 企业 人 力 资源 规划 的 基础 。 按 定员 标准 编制 企业 各 类 人 员 的 需要 计 
划 ， 既 是 企业 人 力 资源 规划 的 原则 ， 也 是 提高 职工 队伍 素质 ， 优 化 职工 队伍 结构 ， 保 持 职 
工 队伍 先进 性 的 措施 。 

(3) 劳动 定员 是 企业 调配 使 用 劳动 力 的 主要 依据 。 了 解 企业 的 定员 ,掌握 各 个 生产 经 
营 工作 岗位 需要 多 少 人 和 需要 什么 条 件 的 人 是 调配 用 工 的 前 提 ;， 同样 ,合理 的 员工 调配 又 
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ca 人 


是 定员 标准 得 以 贯 


彻 的 重要 体现 。 


(4) 劳动 定员 有 利于 改善 劳动 组 织 ， 建 立 竞争 激励 机 制 ， 提 高 员工 队伍 素质 。 先 进 合 
各 岗位 的 工作 运转 实现 满 负荷 。 这 需要 在 岗 的 所 有 人 员 必 须 诡 就 业 业 ， 


理 的 定员 能 使 企业 





技术 的 积极 性 ， 开 














6. 3. 2 ”企业 人 员 构 成 及 定员 范围 
为 了 做 好 企业 定员 工作 ， 必 须 首先 明确 企业 人 员 的 构成 和 定员 范围 。 
1. 企业 人 员 的 分 类 
企业 人 员 的 分 类 是 根据 企业 生产 经 营 中 各 种 工作 岗位 的 性 质 和 特点 ， 对 企业 员工 进行 
的 分 类 。 在 工业 、 建 筑 业 企业 ， 一 般 将 企业 人 员 划 分 为 生产 工人 去 开 程 技术 人 员 、 管 理 人 
员 、 服 务 人 员 、 其 他 人 员 等 几 类 ,每 一 类 人 员 又 可 细 分 为 更 具体 的 工种 ; 在 商业 企业 ,一 


般 将 企业 人 员 划 分 
[C 业 企业 的 人 
) 工人 





为 业务 人 员 、 管 理 人 员 、 服 务 人 员 其 他 人 员 等 类 型 。 
员 ，, 按照 工作 岗位 的 性 质 和 特点 分 为 以 下 类 型 。 








并 且 达 到 一 定 的 技术 业务 水 平 ， 否 则 就 不 能 胜任 其 工作 。 劳 动 定员 可 以 激发 员工 钴 研 业务 
展 岗位 竞赛 ， 从 而 提高 员工 队伍 的 整体 素质 。 








[人 是 指 在 基本 生产 车 间 、 辅 助 生产 车 间 和 附属 生产 单位 中 直接 从 事 生产 作业 的 人 


员 。 上 有 具体 又 可 分 为 两 种 : 四 基本 生产 下 火 ， 是 指 直接 从 事 产 品 生 产 加 工 的 人 员 ， 如 炼 钢 
工 、 人 名 车 工 、 人 刨 工 、 装 配 工 等 ; 四 辅助 生产 开火 ， 是 指 为 基本 生产 工人 作业 服 


I: 铸 工 、 锻 工 、 








ET 


学 徒 工 是 指 在 熟练 工人 指导 下 ,在 生产 


[Ee 


i 其 他 辅助 性 作业 的 大 员 * 如 维修 工 、 搬 运 工 、 电 下 、 仓 库 工人 等 。 





3) 工程 技术 人 员 
工程 技术 人 员 是 指 担负 工程 技术 和 工程 技术 管理 工作 并 具有 工程 技术 能 力 的 人 员 ， 如 











劳动 中 学 习 操 作 技 能 ， 并 领取 学 徒 工 薪金 的 人 
。 现 今 学 徒 工 属 公司 内 部 职位 ， 按 照 劳 动 法 应 视 为 公司 正式 用 工 ， 享受 正 式 员 工 同 等 待 
。 在 个 体 技术 服务 单位 如 饭店 、 修 车 铺 等 ， 学 徒 工 特 指 打下 手 、 带 薪 学 习 技能 的 人 。 








工程 师 、 技 师 、 助 理工 程 师 、 技 术 员 等 。 具 体 又 可 分 为 两 种 ，Q 专 职工 程 技术 人 员 。 是 指 


直接 从 事 产 品 设计 、 研 究 、 试 验 、 工 艺 、 设 备 、 动 力 等 技术 工作 的 人 员 。@ 工 程 技 术 管 理 
人 员 。 是 指 在 工程 技术 部 门 担任 行政 职务 和 技术 管理 工作 的 人 员 。 





4) 管理 人 员 





管理 人 员 是 指 在 组 织 中 行使 管理 职能 、 指 挥 或 协调 他 人 完成 具体 任务 的 人 ， 管 理 者 工 
作 的 好 坏 直接 关系 着 组 织 的 成 败 兴 衰 ， 如 厂 长 、 经 理 、 车 间 主 任 、 职 能 机 构 负 责 人 ， 以 及 
从 事 行政 、 生 产 、 经 营 和 政工 管理 的 人 员 。 上 有 具体 又 可 分 为 两 种 : @ 行 政 管理 人 员 ， 是 指 从 








指 在 党 、 团 、 工 会 部 门 专职 从 事 政治 思想 、 和 群众 了 


5) 服务 人 员 





服务 人 员 是 指 服务 于 职工 生活 或 间接 服务 于 4 
生 保 健 、 安 全 保卫 、 消 防 、 住 宅 管理 与 维修 、 勤 杂 以 及 其 他 生活 福利 工作 的 人 员 。 








事 行政 、 生 产 、 计 划 、 财 会 、 供 应 、 人 事 、 销 售 等 管理 工作 的 人 员 ;， 加 政治 工作 人 员 ， 是 


[ 作 的 人 员 。 





E 产 的 人 员 ， 包 括 食堂 、 幼 托 、 文 教 、 卫 
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企业 办 的 社会 性 服务 机 构 ， 如 学 校 、 医 院 、 商 店 、 粮 店 、 浴 池 、 理 发 等 单位 工作 的 
人 员 ， 属 于 社会 性 服务 人 员 。 

6) 其 他 人 员 
其 他 人 员 是 指 由 企业 开支 工资 ,但 所 从 事 的 工作 与 企业 生产 经 营 基 本 无 关 的 人 员 。 包 
括 农 副业 生产 人 员 、 出 国 援外 人 员 、 连 续 六 个 月 以 上 脱产 学 习 人 员 、 病 伤 假 人 员 、 长 期 外 
借 人 员 等 。 

在 企业 的 定员 工作 中 ,为 了 便于 比较 和 考核 企业 的 定员 水 平 ， 合 理 确定 各 类 人 员 的 比 
例 ， 通 常 把 企业 人 员 分 为 两 大 部 分 : 一 是 从 事 生产 和 技术 工作 的 人 员 ， 称 为 直接 生产 人 
员 ，, 包括 基本 生产 工人 、 辅 助 生产 工人 人、 单独 顶岗 作业 的 学 徒 工 和 专职 工程 技术 人 员 ; 二 
是 从 事 管理 和 服务 工作 的 人 员 ， 称 为 非 直接 生产 人 员 ， 包 括 管理 人 员 、 服 务 人 员 和 脱产 六 
个 月 以 上 从 事 非 生产 性 工作 的 人 员 。 

2. 企业 定员 的 范围 

在 企业 中 ,为 了 保证 生产 经 营 活动 的 正常 进行 ,凡是 因 生 产 经 营 需 要 安排 劳动 者 的 岗 
位 ,无 论 是 生产 性 的 ， 还 是 非 生产 性 的 一律 都 要 确定 定员 。 其 范围 具体 规定 如 下 : 

th 包括 下 人 学 徒 、 工 程 技术 人 员 、 管 理 人 员 和 服务 

; 从 用 工 形式 上 看 ,包括 常年 性 生产 岗位 上 配备 的 职工 。 

人 人员 不 在 定员 范围， @ 自 然 发 生 或 由 上 级 指派 的 , 已 经 脱离 了 生产 并 与 企业 生产 
活 无 关 的 “其 他 人 员 ”; @ 企 业 的 临时 性 生产 或 五 作 所 需要 的 人 员 ， 如 临时 用 工 、 
@ 企 业 为 外 单位 培训 和 准备 输送 的 后 备 人 员 ,正在 学 习 专业 技术 知识 尚未 顶岗 
工作 的 学 徒 。 

3. 各 类 人 员 比 例 分 析 

企业 的 定员 工作 ”不 仅 在 用 工 数量 上 要 适当 ， 在 各 类 人 员 的 比例 上 也 要 科学 合理 ， 这 
也 是 比较 和 考核 企业 定员 水 平 的 重要 方面 。 为 此 ， 需 要 对 企业 不 同 工 作 岗位 人 员 配 置 的 比 
例 关系 进行 深入 细致 的 研究 。 

(1) 对 生产 人 员 与 非 生产 人 员 的 比例 关系 分 析 。 

(2) 对 生产 人 员 内 部 的 比例 关系 分 析 : 包含 对 生产 工人 内 部 基本 工人 和 辅助 工人 的 比 
例 关 系 、 各 工种 之 间 的 比例 、 技 术 熟 练 程度 高 与 技术 熟练 程度 低 工人 的 比例 关系 分 析 。 

(3) 对 男女 员工 的 比例 关系 分 析 。 

(4) 对 服务 人 员 与 企业 其 他 各 类 员工 的 比例 关系 分 析 。 

(5) 工程 技术 人 员 与 管理 人 员 的 比例 关系 、 工 程 技术 人 员 内 部 不 同 专业 人 员 的 比例 关 
系 以 及 管理 人 员 内 部 不 同 专业 人 员 的 比例 关系 的 分 析 等 。 


6. 3. 3 ”劳动 定员 的 方法 


定员 工作 要 做 到 先进 合理 ， 要 符合 高 效率 、 满 负荷 、 充 分 利用 工时 的 原则 。 如 果 是 一 
个 新 建 企业 ， 从 创业 之 初 就 要 做 好 这 项 工作 。 在 现代 社会 中 ， 哪 怕 辞 退 一 名 多 余 的 职工 也 
不 是 一 件 轻松 的 事情 ， 这 既 不 得 人 心 又 影响 员工 的 情绪 ， 有 时 还 会 引发 社会 负面 效应 。 所 
以 选择 科学 的 定员 方法 很 重要 。 定 员 计 算 的 基础 是 按 生 产 工 作 任 务 量 确定 人 数 ， 劳 动 定额 
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作为 计算 工作 量 的 标准 ， 在 定员 计算 中 举足轻重 。 因 此 ， 只 要 有 劳动 定额 的 岗位 都 应 该 考 
虚 使 用 劳动 定额 来 定员 。 劳 动 定员 应 根据 企业 各 类 人 员 所 在 岗位 性 质 的 不 同 ， 采 用 不 同 的 
定员 方法 。 

1. 按 劳动 效率 定员 

按 劳动 效率 定员 是 指 按照 生产 任务 总 量 和 劳动 定额 、 定 额 完成 率 以 及 出 勤 率 等 指标 ， 
经 过 核算 确定 的 劳动 定员 。 主 要 适用 于 有 劳动 定额 的 工种 人 员 的 确定 。 

(1) 用 时 间 定额 定员 时 ， 计 算 公式 如 下 ， 

生产 任务 总 量 
定员 人 数 一 而 度 工 帮 时 间 久 定额 完成 率 双 而 双 素 

【 例 6 - 3】 某 生产 班组 计划 期 的 月 平均 任务 总 量 为 2 600 定额 小 时 ， 工 人 月 制度 工作 
时 间 176 小 时 ， 平 均 出 勤 率 96%， 平 均 定额 完成 率 110%， 试 确定 该 生产 班组 的 定员 
人 和 数 。 

2 600 


; 定员 人 数 二 一 一 一 
解 : 定员 人 数 一 ]78 yx110% 96 芭 


(2) 用 产量 定额 定员 时 ,计算 公式 如 下 : 
定员 人 数 = 一 < 生产 任务 总 最 
制度 工作 时 间 广 出 勤 率 x 产量 定额 x 定额 完成 率 
【 例 6- 4】 某 装 务 队 年 装 印 任 务 总 量 为 57 600 吨 ， 工 人 年 制度 工作 时 间 250 天 ， 出 
勤 率 96%， 每 人 日 产量 定额 10 吨 、 平均 定额 完成 率 120% 试 确定 该 装卸 队 的 定员 人 数 。 


i 57600 
: 定员 Ss 
解 : 定员 人 数 二 2603 96% X10X1207 
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2. 按 设备 定员 
按 设备 定员 是 根据 计划 需要 开动 的 机 械 设备 的 总 数目 、 设 备 的 开动 班次 和 设备 看 管 定 
额 以 及 出 勤 率 等 指标 ， 经 过 核算 确定 的 劳动 定员 。 计 算 公 式 如 下 : 
定员 人 数 二 -机 器 台数 关 开 动 班次 
工人 看 管 定额 X 出 勤 率 
式 中 : 机 器 台数 指 参与 生产 的 设备 总 数 ， 工人 看 管 定额 是 一 个 轮班 内 的 数值 。 这 种 定 
员 方 法 ， 主 要 适用 于 以 机 器 设备 操作 为 主 的 工种 ， 特 别 是 有 大 量 同类 型 设备 的 岗位 ， 如 机 
械 制 造 企 业 的 多 机 床 看 管 、 纺 织 企业 的 织 布 机 看 管 等 。 
3. 按 岗位 定员 
按 岗 位 定员 是 根据 工作 岗位 的 职责 范围 、 工 作 任务 量 、 岗 位 负荷 率 、 工 作 轮班 以 及 出 
勤 率 等 指标 ， 经 过 核算 确定 的 劳动 定员 。 
岗位 定员 主要 适用 于 使 用 连续 生产 装置 或 设备 组 织 生产 的 企业 ， 如 冶金 、 化 工 、 炼 
油 、 造 纸 、 烟 草 及 机 械 制 造 、 电 子 仪表 等 各 类 企业 中 使 用 大 中 型 联动 设备 的 岗位 定员 。 此 
外 ， 也 适用 于 一 些 无 法 计算 劳动 定额 的 工种 和 人 员 ， 如 维修 工 、 电 工 、 天 车 工 、 皮 带 输 送 
机 工 、 门 卫 人 员 等 。 
按 岗位 核算 定员 人 数 ， 首 要 的 是 划分 好 工人 值守 的 工作 区 域 或 工作 岗位 ， 这 是 做 好 岗 
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位 定员 的 关键 所 在 ， 因 为 岗位 划分 是 否 合理 直接 影响 定员 的 水 平 。 岗 位 划分 应 注意 不 能 过 
细 、 过 死 ， 要 保证 每 个 岗位 有 充足 的 工作 量 。 如 果 工 作 量 不 足 ， 就 应 考虑 兼 做 其 他 工作 的 
可 能 性 。 


4. 按 比例 定员 


按 比 例 定 员 是 按照 与 某 一 类 服务 对 象 或 某 类 人 员 之 间 的 数量 依存 关系 ， 或 按 企业 职工 
总 数 或 某 一 类 人 员 总 数 的 一 定 比例 ， 计 算 核定 劳动 定员 的 方法 。 企 业 中 的 卫生 保健 人 员 、 
炊事 人 员 、 某 些 辅助 工人 可 以 采用 比例 定员 ， 使 用 的 比例 数值 往往 是 经 验 数据 。 


5. 按 职责 范围 定员 


首先 确定 组 织 结构 以 及 各 个 部 门 的 业务 分 工 和 职责 范围 ， 然 后 确定 工作 岗位 ， 再 根据 
各 个 岗位 的 业务 复杂 程度 、 工 作 量 大 小 以 及 相关 人 员 的 效率 水 平 ， 经 过 核算 确定 的 劳动 定 
de 于 企业 管理 工作 的 复杂 多 样 
性 ， 以 及 管理 工作 业务 难以 量化 ， 此 类 定员 多 数 情 接 用 公式 计算 ， 一 般 是 根据 
职责 范围 和 业务 的 繁忙 程度 ， me 操作 上 有 一 定 难度 。 
企业 的 劳动 定员 是 企业 人 员 数 量 及 构成 i ， 也 是 人 力 资源 规划 方案 的 一 部 
分 ， 企 业 不 可 能 经 常 进行 定编 定员 工作 ,都 对 较 长 的 稳定 期 。 然 而 ， 企 业 的 生产 量 
在 不 同 季节 不 同月 份 往往 变动 很 大 ， i 在 每 个 计划 期 
(年 、 季 、 月 ) 都 需要 制订 人 员 需 3 以 调控 劳动 力 。 这 主要 指 的 是 基本 生产 工 
人 。 如 果 生 产 任务 减少 ， 基 本 生产 开 人 就 应 该 相应 少 , 的 人 员 可 以 临时 安排 一 些 
其 他 工作 ， 甚 至 可 以 参与 产品 推销 ， 总 之 ， 要 保证 人 充分 利用 。 




















本 章 小 结 


本 章 主要 讲述 了 工作 设计 、 作 业 测定 、 劳 动 定额 、 劳 动 定员 等 与 岗位 设计 和 劳动 组 织 
有 关 的 内 容 。 通 过 对 影响 岗位 工作 设计 因素 的 讨论 ， 明 确 了 工作 设计 决策 的 内 容 和 对 工作 
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岗位 的 描述 ;系统 介绍 了 作业 测定 和 设置 作业 标准 的 基本 方法 .以 及 企业 劳动 定额 和 劳动 
定员 的 制定 方法 。 如 何 通 过 工作 的 扩大 化 、 丰 富 化 、 工 作 轮 换 和 团队 工作 方式 等 进行 劳动 
组 织 设计 ， 以 满足 劳动 者 的 心理 需要 ,保持 和 提高 员工 对 工作 的 热情 ， 进 而 提高 劳动 生产 
率 ， 也 是 本 章 讨论 的 具体 问题 。 

















思考 与 练习 


什么 是 工作 设计 ? 影响 岗位 工作 设计 的 因素 有 哪些 ? 
工作 扩大 化 和 工作 丰富 化 有 什么 区 别 ? 
什么 是 团队 工作 方式 ? 
一 个 标准 的 岗位 描述 条 款 包 括 哪些 内 容 ? 
简 述 产品 生产 总 时 间 消 耗 是 由 哪些 部 分 构成 的 。 
什么 是 劳动 定额 ” 劳动 定额 的 制定 方法 有 哪些 ? 
什么 是 劳动 定员 ? 劳动 定员 的 制定 方法 有 哪些 ? 
. 工业 企业 的 人 员 分 为 哪些 类 型 ? 
9. 对 某 工 人 的 操作 进行 了 一 周 的 观察 (每 周 工作 5 天 ， 每 天 工作 8 小 时 )， 连 续 观 察 了 
480 次 ， 发 现 工作 状态 的 有 432 次 ， 其 余 为 闲 忠 状 态 。 其 间 生 产 的 产量 为 100 件 。 假 设 该 
工作 人 员 的 评定 系数 为 95%， 时 间 宽 放 系数 为 10%， 试 确定 标准 工作 时 间 。 
10. 某 选 矿 车 间 年 生产 任务 总 量 为 200 000 吨 ， 工 人 年 制度 工作 时 间 250 天 ， 出 勤 率 
98%， 每 人 日 产量 定额 30 吨 ， 平 均 定额 完成 率 120%% 试 确定 该 选矿 车 间 的 定员 人 数 。 


下 案例 讨论 
降低 劳动 定额 实现 多 劳 多 得 


上 海 市 普陀 区 纺织 行业 工会 推进 劳动 定额 “一 品 一 测 一 协商 "用 科学 方法 确定 职工 的 劳动 定额 。 该 
行业 工会 用 此 法 实地 测试 了 大 中 型 纺织 企业 6 家 ， 总 计 10 个 生产 品种 ， 有 近 千 名 职工 ， 因 此 降低 了 劳动 
定额 ， 真 正 实现 了 多 劳 多 得 。 

此 前 职工 反映 ， 本 想 舍 辛勤 工作 多 劳 多 得 ， 但 很 难 完成 厂 里 制定 的 劳动 定额 ， 每 个 月 只 能 拿 到 最 低 
工资 。 职 工 反 映 的 问题 引起 了 该 行业 工会 的 重视 ， 一 项 针对 性 的 调研 迅即 展开 。 经 过 调查 发 现 ， 此 情况 
在 非 公 纺 织 企业 中 并 不 少见 ， 其 根本 原因 在 于 企业 制定 劳动 定额 时 ， 缺 乏 科 学 性 和 合理 性 ， 有 的 企业 任 
经 验 进行 评估 ， 有 的 企业 根据 客户 给 的 加 工 费 而 定 ， 有 的 则 依据 最 低 工资 标准 测算 。 为 了 让 纺织 工人 实 
现 多 劳 多 得 ， 合 理 确定 劳动 定额 ， 区 纺织 行业 工会 开始 推进 劳动 定额 “一 品 一 测 一 协商 ”， 即 纺织 企业 每 
产生 一 个 服装 品种 ， 区 纺织 工会 进行 一 次 现场 测试 ， 同 时 开展 一 次 集体 协商 ， 以 此 来 确定 该 企业 生产 加 
工 品种 的 劳动 定额 标准 。 

上 海 亿 俊 服饰 有 限 公司 是 普陀 区 内 规模 较 大 的 一 家 服装 生产 企业 。 该 企业 接 到 一 批 制作 拉链 衫 的 生 
产 订单 。 区 纺织 行业 工会 立即 向 企业 经 营 者 发 出 “劳动 定额 一 品 一 测 一 协商 ”要 约 书 ， 在 得 到 企业 同意 
回复 后 ， 区 纺织 行业 工会 便 组 织 行业 劳动 用 工 标准 研究 制定 专 委 会 成 员 和 行业 工资 集体 协商 指导 员 到 该 
企业 检测 劳动 定额 。 在 定额 现场 测试 中 ， 专 委 会 选取 了 24 道 主要 生产 工序 ， 并 要 求 企 业 分 别 选取 熟练 、 
一 般 、 生 杖 三 类 不 同 熟 练 程度 的 职工 进行 劳动 检测 ， 结 果 显示 ， 被 测试 的 职工 都 反映 完成 企业 方 制定 的 
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定额 比较 吃力 。 据 此 ， 专 委 会 成 员 组 织 该 企业 中 的 生产 管理 人 员 和 一 线 职工 代表 对 劳动 定额 标准 的 测试 
结果 进行 研究 ， 并 修订 了 劳动 定额 标准 草案 。 区 纺织 行业 工会 与 企业 方 举行 了 以 “拉链 衫 工时 劳动 定额 
标准 ”为 主要 议题 的 工资 集体 协商 最终， 企业 方 接受 了 工会 方 提出 的 全 部 协商 议题 。 

行业 工会 的 这 一 做 法 不 但 维护 了 职工 的 合法 权益 ,还 促进 了 企业 的 生产 管理 ， 经 过 “劳动 定额 一 品 
一 测 一 协商 ”， 有 效 地 帮助 企业 找 出 了 在 定额 管理 方面 的 不 足 和 差距 ， 职 工 在 完成 定额 任务 时 也 更 加 心服 


口服 ， 劳 资 关 系 进一步 趋向 稳定 和 谐 。 
(资料 来 源 : 钱 培 坚 ， 赵 勇 . 上 海 普陀 区 纺织 业 行业 工会 推进 
动 定额 实现 多 劳 多 得 LNJ. 工人 日 报 ，2010-05-7(01 版 ). ) 
问题 与 讨论 : 
(1) 劳动 定额 在 企业 收入 分 配 中 的 作用 是 怎样 体现 的 ? 


“一 品 一 测 一 协商 ": 近 千 职工 降低 劳 


(2) 如 何 看 待 认识 劳动 定额 “一 品 一 测 一 协商 ”对 企业 发 展 的 影响 ? 
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第 3 篇 
计划 控制 篇 





生产 能 力 与 生产 运营 计划 











生产 能 力 和 生产 运营 计划 是 企业 得 以 在 复杂 多 变 的 环境 中 良好 有 序 发 展 的 基础 。 通 过 
学 习 本 章 ， 需 要 了 解 生产 能 力 与 生产 运营 计划 的 相关 慑 您 立 分 类 与 影响 因素 ; 熟练 掌握 生 
产能 力 的 计算 方法 与 规划 步骤 ;熟悉 综合 计划 和 主 具 产 计划 的 区 别 与 联系 ， 清 楚 综 合计 划 
的 制定 策略 ;重点 掌握 综合 计划 产量 的 盈亏 平衡 分 析 法 与 线性 规划 法 这 两 种 优选 方法 。 


必死 林 六 


生产 能 力 (Production Capacity); 代表 产品 (Typical Product); 假定 产品 (Assuming 
Product ); 综合 计划 (Comprehensive Plan); 主 生产 计划 (Master Production Scheduling)， 
产量 优选 方案 (Production Optimization Scheme); 爱 亏 平衡 分 析 法 (Break-even Analysis) 
线性 规划 法 (Linear Programming Method) 。 


生产 能 力 和 生产 运营 计划 是 企业 得 以 在 复杂 多 变 的 环境 中 良好 有 序 发 展 的 基础 。 生 产 
能 力作 为 反映 企业 所 拥有 加 工 能 力 的 一 个 技术 参数 ， 同 时 也 反映 了 企业 的 生产 规模 。 市 场 
需求 是 不 断 变化 着 的 ， 企 业主 管 需要 根据 市 场 需 求 来 调节 生产 能 力 ， 以 期 获得 最 优 效 益 
生产 运营 计划 中 的 综合 计划 和 主 生产 计划 又 为 企业 的 发 展 分 别提 供 了 战术 层 和 作业 层 的 指 
导 。 综 合计 划 从 宏观 层面 为 企业 的 生产 提供 概括 性 设想 ， 而 主 生产 计划 从 微观 层面 上 落实 
到 每 个 具体 时 间 段 内 的 具体 最 终 产 品 。 如 何在 各 项 计划 中 选择 出 最 优 决策 ， 是 企业 运行 环 
节 中 最 重要 的 一 环 。 同 时 ， 企 业 可 以 运用 鳃 亏 平衡 法 和 线性 规划 法 来 分 析 选 择 最 优 的 生产 
产量 ， 以 实现 企业 效益 最 大 化 。 
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7. 1 生产 能 力 设 定 与 规划 


7.1.1 生产 能 力 的 概念 与 分 类 


我 们 说 到 “生产 能 力 ” 一 词 时 ， 所 指 的 通常 是 它 的 静态 的 物理 学 含义 ， 如 一 个 容器 容 
积 的 固定 数值 ， 或 者 是 一 间 房 间 的 固定 空间 。 生 产能 力 的 这 层 含义 在 运营 管理 过 程 中 有 
时 也 会 用 到 ， 换 句 话 说 就 是 它 还 有 另 一 深层 次 的 含义 。 在 运营 管理 当中 ， 我 们 需要 在 这 
个 静态 的 物理 学 含义 上 再 增加 一 个 非常 重要 的 维度 一 一 时 间 维 。 因 为 生产 能 力 是 用 来 满 
足 客 户 的 需求 ， 所 以 一 个 企业 在 一 定时 间 的 生产 能 力 直接 影响 企业 满足 客户 需求 的 服务 
水 平 。 















































生产 能 力 说 的 是 人 和 设备 结合 起 来 的 预期 结果 ， 通 常 是 以 单位 时 间 的 产量 来 表示 。 产 
出 量 的 大 小 与 企业 的 技术 组 织 条 件 有 关 ， 并 受到 企业 投入 资源 的 数量 制约 。 各 个 企业 、 行 
业 和 个 人 对 生产 能 力 都 有 不 同 的 理解 ， 但 是 万 变 不 离 其 宗 。 
因此 ， 本 书 指出 生产 能 力 是 指 一 定时 间 内 直接 参与 企业 生产 进程 的 固定 资产 ， 在 一 
的 组 织 技术 条 件 下 ， 所 能 生产 一 定 种 类 的 产品 或 加 工 处 理 一 定 原材料 数量 的 最 大 能 力 。 
业 生产 能 力 一 般 分 为 三 种 

1. 设计 能 力 

设计 能 力 指 设计 任务 书 和 技术 文件 中 所 规定 的 生产 能 力 。 它 是 生产 性 固定 资产 在 最 充 
分 利用 工作 时 间 和 最 完善 技术 组 织 条 件 下 应 达到 的 生产 能 力 ， 企 业 建 厂 投产 后 一 般 要 经 过 
一 段 时 间 才 能 逐步 达到 设计 能 力 。 因 此 企业 通常 将 设计 能 力 视 为 奋斗 的 目标 能 力 ， 在 编制 
企业 长 期 计划 或 战略 计划 时 ， 应 该 采用 设计 能 力 指标 。 

2. 查 定 能 力 


查 定 能 力 指 没 有 设计 能 力 , 或 虽 有 设计 能 力 , 但 由 于 企业 产品 方案 和 技术 组 织 条 件 发 
生 重大 变化 ， 原 设计 能 力 已 不 能 正确 反映 企业 生产 能 力 水 平时 ,重新 调查 核定 的 生产 能 
力 。 查 定 生产 能 力 时 ， 应 以 现 有 固定 资产 等 条 件 为 依据 ， 并 考虑 采取 各 种 技术 组 织 措施 或 
者 进行 技术 改造 后 ， 在 提高 生产 能 力 方面 取得 的 效果 。 查 定 能 力 与 设计 能 力 是 企业 的 实际 
能 力 ， 对 于 企业 各 类 计划 有 指导 作用 ， 是 企业 计划 工作 的 基本 参数 。 例 如 ， 电 视 机 厂 原 有 
生产 设备 可 以 年 产 25 一 39 英寸 的 电视 机 300 万 台 ， 由 于 产品 更 新 换代 ， 现 要 生产 32 英寸 
以 上 的 液晶 电视 机 ， 通过 技术 改造 ， 该 企业 可 年 产 32 英寸 及 以 上 的 液晶 电视 机 100 万 台 ， 
这 100 万 台 就 是 该 企业 的 查 定 能 力 。 
3. 计划 能 
计划 能 力 指 企业 在 计划 期 内 能 够 达到 的 能 力 ， 是 编制 生产 计划 的 依据 。 企 业 在 编制 中 
期 计划 和 短期 计划 时 ,一般 采用 计划 能 力 指 标 。 例 如 ,企业 可 以 按 周 、 按 月 度 、 按 季度 或 
按 年 对 现 有 生产 能 力 的 使 用 做 出 计划 。 
上 述 三 种 生产 能 力 指标 ， 有 着 各 自 不 同 的 用 途 和 特点 ， 主 要 表现 在 : @ 它 们 计算 所 依 
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据 的 定额 基础 不 同 。 设 计 能 力 和 查 定 能 力 是 根据 先进 的 定额 水 平 计算 和 查 定 的 ， 计 划 能 力 
是 根据 平均 先进 定额 水 平 核定 计算 的 。@ 它 们 的 作用 不 同 。 设 计 能 力 和 查 定 能 力 是 说 明 企 
业 所 拥有 的 潜力 ， 是 经 过 一 定时 间 所 能 达到 的 最 大 可 能 的 生产 能 力 ， 主 要 用 作 编 制 企业 长 
远 规划 的 依据 ; 而 计划 能 力 只 表明 目前 企业 生产 能 力 水 平 ， 用 以 编制 中 短期 计划 。@ 它 们 
查 定 和 核算 的 时 间 长 短 也 不 相同 。 查 定 能 力 一 般 是 两 三 年 查 定 一 次 ， 而 计划 能 力 在 每 次 编 
制 计划 时 都 要 进行 一 次 核算 。 在 同一 年 度 内 进行 生产 能 力 查 定 和 计划 能 力 核算 工作 ， 其 结 
果 数 值 也 不 会 相同 ， 一 般 来 说 ， 查 定 能 力 应 大 于 计划 能 力 。 
7.1.2 影响 生产 能 力 的 因素 

企业 生产 能 力 的 大 小 取决 于 多 个 因素 ,但 起 决定 作用 的 主要 有 以 下 三 个 因素 

1. 固定 资产 的 数量 

固定 资产 的 数量 指 企业 在 计划 期 内 拥有 的 全 部 能 够 用 于 生产 的 设备 数量 ， 通 常 指 机 器 
设备 和 生产 面积 。 计 算 生 产能 力 的 设备 数量 是 指 企 业 手 有 的 全 部 能 够 用 于 生产 的 机 器 设备 
数 ， 包 括 现 有 的 全 部 能 用 于 生产 的 设备 ,不 论 是 运转 的 、 待 修 的 、 正 在 修理 的 、 已 到 厂 尚 
待 安装 的 ， 还 是 因为 任务 不 足 而 暂停 使 用 的 ,但 不 包括 规定 为 备用 的 设备 、 已 批准 决定 封 
存 报废 的 设备 以 及 出 租 或 变价 转让 的 设备 。 年 产 面积 包括 厂房 、 其 他 生产 用 建筑 物 和 场地 
的 面积 。 一 切 非 生产 用 房屋 面积 和 场地 ,… 痢 不 应 列 入 生产 能 力 计 算 范围 。 

2. 固定 资产 工作 时 间 
固定 资产 工作 时 间 指 按 企 业 现 行 工作 制度 计算 的 设备 全 部 有 效 工作 时 间 ， 与 企业 规 
定 的 工作 班次 、 轮 班 焉 作 时 间 、 全 年 工作 日 数 设备 计划 维修 制度 以 及 轮班 内 工人 的 休 
息 制 度 直接 相关 。 在 连续 生产 的 条 件 下 , 则 按 全 年 日 历 天 数 ， 每 日 三 班 ， 每 班 8 小 时 计 
算 。 在 间断 生产 条 件 下 ， 则 从 日 历时 间 中 扣除 节假日 每 日 工作 两 班 ， 再 扣除 设备 因 计 
划 修 理 所 需 必要 的 停 开 时间。 季节 性 生产 企业 的 有 效 工 作 时 间 应 按 全 年 可 能 的 生产 天 数 
计算 。 

3. 固定 资产 工作 效率 
同 定 资产 工作 效率 指 单位 设备 的 产量 定额 或 是 单位 产品 的 台 时 定额 。 生 产 率 定额 受 产 
品 品种 构成 、 产 品 结构 、 质 量 要 求 、 加 工 工艺 方法 、 员 工业 务 技术 水 平等 一 系列 因素 的 影 
响 ， 因 此 是 决定 生产 能 力 的 三 个 因素 中 最 易 变化 ， 而 且 变化 幅度 最 大 的 因素 。 计 算 生 产能 
力 时 所 用 的 定额 ， 应 充分 反映 先进 的 技术 因素 和 组 织 因 素 。 


7.1.3 生产 能 力 的 核定 


企业 生产 能 力 水 平 ， 是 由 生产 中 的 固定 资产 的 数量 、 固 定 资产 的 工作 时 间 和 固定 资产 
的 生产 效率 三 个 因素 决定 的 。 企 业 生产 能 力 的 核定 ， 应 从 基层 开始 ， 由 下 往 上 算 ， 直到 最 
终 算 出 整个 企业 的 生产 能 力 。 一 般 来 说 ， 可 以 分 为 两 个 阶段 : 首先 查 定 班组 、 工 段 、 车 间 
各 生产 环节 的 生产 能 力 ; 然后 ， 在 综合 平衡 各 个 生产 环节 的 生产 能 力 基础 上 ， 核 定 企业 的 
生产 能 力 。 
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1. 设备 组 生产 能 力 的 计算 
M=F.XSxP (7-1) 
或 
M=(F. XS (7-2) 
式 中 : M 为 设备 组 的 生产 能 力 ; 下 . 为 单位 设备 有 效 工作 时 间 ; S 为 设备 数量 ; P 为 产量 
定额 ; t 为 时 间 定 额 。 
2. 作业 场地 生产 能 力 的 计算 
M=(F. XA)/(aX1) (7-3) 
式 中 ,A 为 生产 面积 ; a 为 单位 产品 生产 面积 ; 下 . 为 单位 设备 有 效 工作 时 间 ; : 为 单位 产 
品 生产 面积 。 
3. 联动 机 生产 能 力 计算 
采用 连续 开动 的 联动 机 生产 时 : 
M=(G XK XK/T (7-4) 
式 中 ; G 为 原料 质量 ; K 为 单位 原料 的 产量 系数 ; T 为 原料 加 工 周 期 的 连续 时 间 ; 下 .为 
单位 设备 有 效 工作 时 间 。 
4. 流水 线 生产 能 力 计算 











M=F./R (7-5) 
式 中 : R 为 节拍 ; FF. 为 单位 设备 有 效 工作 时 间 。 
生产 能 力 的 核定 是 编制 年 产 计 划 ， 特 别 是 产品 生产 进度 计划 的 重要 依据 。 核 定 生产 能 
力 可 以 及 时 了 解 生产 中 的 薄弱 环节 ， 以 便 有 针对 性 地 采取 组 织 技 术 措 施 ， 开 展 技术 革新 ， 
调整 生产 组 织 、 充实 关键 性 设备 以 促进 生 疡 发 展 ， 挖掘 生产 潜力 。 同 时 ， 为 充分 发 挥 企 业 
生产 能 力 提 供 可 靠 资源 ， 从 而 为 扩大 品种 、 增 加 产量 提供 数据 ， 以 利于 扬长 避 短 ， 发 挥 最 
大 的 生产 效能 。 


7.1.4 多 品种 生产 条 件 下 生产 能 力 的 计算 方法 


对 于 单一 品种 产品 生产 的 生产 能 力 可 以 直接 按 设 备 组 生产 能 力 的 计算 公式 计算 。 当 设 
备 组 (或 工作 地 ) 生 产 多 种 品种 时 ， 由 于 产品 品种 结构 的 差异 ， 不 能 简单 把 不 同 品种 产品 的 
产量 相 加 ， 而 必须 考虑 品种 之 间 的 换算 。 在 多 品种 情况 下 ， 企 业 生产 能 力 的 计算 方法 主要 
有 代表 产品 法 和 假定 产品 法 等 。 

1. 以 代表 产品 计算 生产 能 力 

以 代表 产品 计算 生产 能 力 ， 首先 是 选 定 代表 产品 。 代 表 产 品 是 反映 企业 专业 方向 、 产 
量 较 大 、 占 用 劳动 较 多 、 产 品 结构 和 工艺 上 具有 代表 性 的 产品 ,下面 举例 说 明代 表 产 
品 法 。 

【 例 7- 1】 某 机 加 工 企业 年 计划 生产 A、B、C、D 四 种 产品 分 别 为 100、200、300 
和 50 台 ， 各 种 产品 在 车 床 组 的 台 时 定额 分 别 为 40 台 时 、60 台 时 、80 台 时 和 160 台 时 ， 
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车 床 组 共有 车 床 12 台 ， 两 班 制 生产 ， 每 班 工作 8 小 时 ， 年 节假日 为 59 天 ， 设 备 停 修 率 为 
10%。 试 求 车 床 组 的 生产 能 
解 : 以 C 产品 为 代表 产品 ， 则 车 床 组 的 生产 能 力 为 
M=(F. XS)/t=(365—59)X 8X2xX (1—10%) X12/80 660 ( 台 ) 
计算 设备 组 的 生产 能 力 之 后 ,为 了 使 生产 任务 平衡 ,还 需要 将 各 种 产品 的 计划 产量 折 


















































合 为 代表 产品 的 产量 ,将 其 总 和 与 生产 能 力 进行 比较 。 具 体 产品 折合 为 代表 产品 产量 ,其 
换算 见 表 7- 1。 
表 7- 1 代表 产品 法 生产 能 力 计算 表 
A es | | 
A 100 40 | 0.5 50 
B 200 60 0.75 150 
300 80 80 外 300 
D 50 160， 2 100 
合计 650 600 
设备 负荷 系数 二 600/660 0. 909。 因 为 对 过 下 1 所 以 车 床 组 能 力 大 于 计划 产量 。 





2. 以 假定 产品 计算 生产 能 力 

在 企业 产品 品种 比较 复杂 ， 各 种 产品 奉 绪 构 、 工 艺 和 劳动 量 方面 差别 较 大 ， 不 易 确定 
代表 产品 时 ， 河 采用 以 假定 产品 计算 生产 能 力 。 计 算 步骤 如 下 。 

(1) 确定 假定 产品 的 定额 ， 
假定 产品 台 时 定额 二 (具体 产品 台 时 定额 X 该 产品 产量 占 总 产量 的 百分比 ) (7-6) 

(2) 计算 设备 组 生产 假定 产品 的 生产 能 力 ， 

以 候 定 产品 为 单位 的 生产 能 力 一 设 竺 全 才 二 于 位 设 条 有 妆 于 作 时 间 
(3) 根据 设备 组 假定 产品 的 生产 能 力 ， 计 算出 设备 组 各 种 计划 产品 的 生产 能 力 
计划 产品 的 生产 能 力 = 假定 产品 的 生产 能 力 X 该 产品 占 总 产量 的 百分比 。 (7-8) 

【 例 7-2】 某 机 加 工 企业 生产 A、B、C、D 四 种 产品 ， 各 产品 在 车 床 组 的 台 时 定额 
及 计划 产量 见 表 7- 2。 设备 组 共有 车 床 16 台 ， 每 台 车 床 的 有 效 工作 时 间 为 4400 小 时 ， 
试用 假定 产品 计算 车 床 组 的 生产 能 力 。 

解 : 详细 计算 过 程 及 结果 见 表 7- 2。 
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表 7-2 车 床 组 生产 能 力 计算 表 




















品 | 计划 产量 各 种 产品 占 在 车 床上 的 | ”假定 产品 的 ”| 生产 假定 产 | 折合 成 具体 

名 称 | ( 件 ) 总 产量 的 台 时 定额 台 时 定额 品 的 能 力 产品 的 生产 
比重 (%) (小 时 ) (小 时 ) ( 台 ) 能 力 ( 台 ) 

(CD) (2) (3) (0 (5) 一 (3)X(4) (6) (7) 一 (6)X(5) 

A 750 25 20 5 880 

B 600 20 25 5 1 400 x 16 704 

区 1 200 40 10 1 20 1 408 

六 450 15 40 6 528 
合计 3 000 100 20 3 520 3 520 




















7.1.5 生产 能 力 规划 


生产 能 力 规划 是 企业 通过 生产 能 力 的 核定 ， 然 后 与 预测 的 客户 需求 相 比 是 否 一 致 的 一 
种 计划 。 如 果 一 致 ， 在 短期 内 可 以 按照 原先 的 计划 进行 运营 ;如 果 不 一 致 ， 或 过 剩 ， 或 不 
足 ， 这 时 就 需要 对 企业 的 生产 能 力 进 行 调整 和 规划 ， 以 达到 客户 的 需求 ， 这 是 生产 能 力 规 
划 的 重要 意义 。 下 面 我 们 主要 探讨 生产 能 力 规划 的 步骤 、 方 法 和 在 扩大 生产 能 力 时 应 该 注 
意 的 事项 。 

1. 生产 能 力 规划 的 步骤 

通常 情况 下 ， 运营 经 理 都 对 需求 的 发 展 有 自己 的 预测 ,他们 对 自己 的 系统 能 否 满足 这 
些 需求 也 有 一 定 的 了 解 。 尽 管 这 种 预测 可 能 是 很 笼统 或 很 容易 变化 的 。 但 是 ， 在 做 任何 决 
策 之 前 ， 他 们 必须 首先 掌握 关于 生产 能 力 和 需求 的 定量 数据 。 因 此 ， 生 产能 力 规划 的 步 台 
可 以 分 为 以 下 三 步 : 

(1) 测量 计划 期 内 的 综合 需求 和 生产 能 力 水 平 。 

(2) 按照 有 效 对 付 需 求 波 动 的 标准 制订 备 选 生 产能 力 计划 。 

(3) 根据 公司 所 处 的 特定 环境 选择 最 优 的 生产 能 力 计划 。 

2. 生产 能 力 规划 的 方法 
生产 能 力 规划 需要 对 未 来 一 段 时 间 内 的 需求 进行 预测 。 随 着 预测 时 期 延长 ， 未 来 事态 
变化 的 可 能 性 增加 ， 从 而 使 得 预测 的 准确 性 下 降 。 因 此 ， 有 效 的 生产 能 力 规划 方法 能 够 应 
对 预测 的 波动 性 ， 常 用 的 方法 有 决策 树 分 析 法 和 量 本 利 分 析 法 等 ， 下 面 重点 介绍 决策 树 分 
析 法 。 

决策 树 分 析 法 是 指 分 析 每 个 决策 或 事件 ( 即 自然 状态 ) 时 ， 都 引出 两 个 或 多 个 事件 和 不 
同 的 结果 ， 并 把 这 种 决策 或 事件 的 分 支 画 成 图 形 ， 这 种 图 形 很 像 一 棵 树 的 枝 干 ， 故 称 决 策 
树 分 析 法 。 决 策 树 分 析 的 目标 是 估计 和 上 比较 每 一 个 备 选 方案 的 预期 结果 (期 望 值 )， 从 中 得 
出 最 佳 决 策 方案 。 

决策 树 由 决策 节点 、 机 会 节点 与 节点 间 的 分 支 连 线 组 成 。 通 常 ， 人 们 用 方 框 表 示 决 策 
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节点 ， 用 圆圈 表示 机 会 节点 ， 从 决策 节点 引出 的 分 支 连 线 表示 决策 者 可 做 出 的 选择 即 备 
选 方案 ， 从 机 会 节点 引出 的 分 支 连 线 表示 机 会 节点 所 示 事 件 发 生 的 概率 。 连 接 某 一 圆 形 
节点 的 事件 所 发 生 的 概率 之 和 等 于 1. 0。 在 某 条 件 下 发 生 的 交易 价值 分 别 标 在 每 一 可 能 
的 方案 即 事件 组 合 分 支 的 末端 ， 在 分 析 计算 之 前 ， 交 易 价 值 只 能 出 现在 每 一 可 能 的 方案 
即 事件 组 合 分 支 的 末端 ， 而 处 于 非 末端 的 任何 分 支 都 没有 相应 的 交易 价格 ， 如 图 7-1 
所 示 。 
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方案 2 = 结果 8 
图 7-T- 决策 树 
决策 树 分 析 法 的 步骤 如 下 。 
第 一 步 : 明确 决策 问题 ， 确 定 备 选 方案 。 对 要 解决 的 问题 应 该 有 清楚 的 界定 ， 应 该 列 
出 所 有 可 能 的 备 选 方案 。 


第 二 步 : 绘 出 决策 树 图 形 ， 明 确 各 种 结局 可 能 出 现 的 概率 。 

第 三 步 : 计算 每 一 种 备 选 方案 的 期 望 值 。 计 算 期 望 值 的 方法 是 从 “ 树 尖 ”开始 向 “ 树 
根 ” 的 方向 进行 计算 将 每 一 个 机 会 节点 的 交易 价值 与 其 发 生 概率 分 别 相 乘 ， 其 总 和 为 该 
机 会 节点 的 期 望 效用 值 。 在 每 一 个 决策 节点 ， 各 机 会 节点 的 期 望 效 用 值 分 别 与 其 发 生 概 率 
相 乘 ， 其 总 和 为 该 决策 方案 的 期 望 效用 值 。 

第 四 步 : 选择 期 望 值 最 高 的 备 选 方案 为 决策 方案 。 

下 面 举例 来 说 明 决 策 树 分 析 法 。 

【 例 7- 3】 某 公司 拟 建 一 预制 构件 厂 ， 一 个 方案 是 建 大 厂 ， 需 投资 300 万 元 ， 建 成 后 
若 销路 好 每 年 可 获 利 100 万 元 ， 若 销路 差 ， 每 年 要 亏损 20 万 元 ， 该 方案 的 使 用 期 为 10 
年 ， 假 设 销路 好 的 概率 是 0.7， 销 路 差 的 概率 是 0. 3; 另 一 个 方案 是 建 小 厂 ， 需 投资 170 
万 元 ， 建 成 后 若 销路 好 ， 每 年 可 获 利 40 万 元 ， 若 销路 差 每 年 可 获 利 30 万 元 ; 如 果 建 小 
厂 ， 则 考虑 在 销路 好 的 情况 下 三 年 后 再 扩建 ， 扩 建 投资 130 万 元 ， 可 使 用 7 年 ， 每 年 一 利 
85 万 元 。 假 设 前 3 年 销路 好 的 概率 是 0.7， 销 路 差 的 概率 是 0. 3， 后 7 年 的 销路 完全 取决 
于 前 3 年 ,试用 决策 树 法 进行 分 析 。 

解 : 这 个 问题 可 分 前 3 年 和 后 7 年 两 期 考虑 ， 如 图 7- 2 所 示 。 

考虑 资金 的 时 间 价值 ， 各 点 益 损 期 望 值 计算 如 下 。 

点 1: 净 收 益 = [100X (P/A, 10%, 10)X0.7 十 (一 20) Xx (P/A, 10%, 10) X0.3] 一 
300 x 93. 35( 万 元 )。 
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图 7-2 预制 构件 厂 的 决策 树 分 析 


点 3; 净 收 益 = 85 X (P/A，10%，7) X1.0 一 130 >: 283.84( 万 元 ) 。 

点 4; 净 收 益 = 40 X (P/A，10%,，7)X1.0 = 194. 74( 万 元 》。 

可 知 决策 点 开 的 决策 结果 为 扩建 ， 决 策 点 开 的 期 望 值 为 283: 84 十 194.74 一 478. 58( 万 
元 )。 
点 2: 净 收 益 = (283.84 十 194.74) X 0.7 十 0JX (P/A，10%，10) X 0.3 一 170 
345. 62( 万 元 ) 。 

由 上 述 计算 可 知 ， 最 合理 的 方案 是 先 建 水 厂 ， 如 果 销 路 好 ， 再 进行 扩建 。 在 例 7-3 
中 ， 有 两 个 决策 点 工 和 下 ， 在 多 级 决策 中 从 最 小 的 分 支 决策 开始 ， 逐 级 决定 取舍 到 决策 能 
选 定 为 止 。 

3. 扩大 生产 能 力 的 途径 

计算 企业 生产 能 力 的 目的 是 更 好 地 科学 地 掌握 生产 潜力 所 在 ， 以 便 针 对 薄弱 环节 予以 
填 平 补 齐 ， 或 采取 有 效 的 技术 组 织 措施 ,> 弥补 缺陷 ， 以 最 少 的 投资 取得 最 好 的 效果 ， 达 到 
高 产 、 优 质 、 低 效 : 高 效益 的 目的 。 

扩大 企业 生产 能 力 的 途径 有 以 下 几 个 方面 。 

(1) 提高 机 械 设 备 生产 效率 。 通 过 改进 机 械 设备 ， 提 高 自动 化 控制 程序 ， 安 装 随机 检 
测 部 件 或 仪表 ， 采 用 新 技术 、 新 材料 、 提 高 设备 性 能 及 使 用 寿命 ， 以 达到 提高 产品 质量 、 
减少 停 台 的 目的 。 

(2) 采用 新 工艺 、 新 花样 、 新 型 号 、 新 型 原料 改变 产品 结构 ， 提 高 单位 产品 的 产值 利 
润 ， 达 到 以 生产 同样 数量 的 产品 取得 较 高 效益 的 目的 。 

(3) 改进 生产 组 织 和 劳动 组 织 ， 通 过 查 定 分 析 、 推 行 先进 操作 法 ， 合 理 劳动 组 织 、 修 
订 落 后 的 劳动 定额 。 

(4) 发 展 横向 联合 ， 把 产品 向 加 工 深度 发 展 ,或 把 本 企业 薄弱 环节 ,采取 专业 化 协 
作 ， 外 发 加 工 。 

4. 扩大 生产 能 力 注意 事项 

企业 在 扩大 生产 能 力 时 ， 应 充分 考虑 保持 生产 系统 的 平衡 、 扩 大 生产 能 力 的 频率 和 外 
部 生产 能 力 运 用 三 方面 。 

(1) 保持 生产 系统 的 平衡 。 在 一 家 生产 完全 平衡 的 工厂 里 ， 第 一 阶段 的 产 出 恰好 能 
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满足 第 二 阶段 投入 的 要 求 ， 第 二 阶段 的 产 出 又 恰好 能 够 满足 第 三 阶段 的 投入 要 求 ， 依 此 类 
推 。 然 而 ,实际 生产 中 达到 这 样 一 个 “完美 ”状态 既是 不 可 能 ， 也 是 不 需要 的 。 原 因 之 一 
是 每 一 阶段 的 最 佳 运营 水 平 通常 并 不 一 样 。 例如， 部 门 A 最 多 每 月 能 生产 90 一 100 单位 的 
产品 ， 而 它 的 下 一 个 生产 阶段 部 门 B， 每 月 最 多 能 生产 75 一 85 单位 的 产品 ， 第 三 阶段 每 
月 最 多 能 生产 150 一 200 单位 的 产品 。 另 一 个 原因 是 产品 需求 以 及 来 自 于 生产 过 程 本 身 的 
多 变性 也 会 导致 生产 不 平衡 的 现象 发 生 。 除 非 生产 完全 是 在 自动 化 生产 线 上 进行 的 ， 然 而 
实质 上 这 相当 于 在 一 台大 型 机 器 上 进行 。 解 决 生产 系统 不 平衡 问题 的 方法 有 很 多 。 其 一 ， 
增 大 瓶颈 阶段 的 生产 能 力 。 可 采取 的 一 些 临 时 措施 有 加 班 工作 、 租 用 设备 、 通 过 转 包 合同 
购买 额外 的 生产 能 力 等 。 其 二 ， 可 以 在 生产 瓶颈 之 前 使 用 缓冲 库存 ， 以 保证 生产 能 持续 进 
行 。 甚 三， 如果 某 一 部 门 的 生产 依赖 于 另 一 部 门 ， 那 么 就 重复 设置 该 部 门 的 生产 设备 。 
(2) 扩大 生产 能 力 的 频率 。 在 扩大 生产 能 力 时 ， 应 考虑 两 种 成 本 问题 : 生产 能 力 升级 
过 于 频繁 造成 的 成 本 与 生产 能 力 升级 过 于 人 迟缓 造成 的 成 本 。 生产 能 力 升级 过 于 频繁 造成 的 
成 本 非常 昂贵 。 它 带 来 的 直接 成 本 投入 如 旧 设 备 的 拆 印 与 更 换 、 为 使 用 新 设备 对 工人 的 培 
训 等 。 此 外 ， 升 级 时 必须 购买 新 设备 ， 新 设备 的 购 署 费 用 往往 大 于 变卖 旧 设备 的 所 得 。 最 
后 ， 在 设备 更 新 期 间 ， 生 产 场 地 或 服务 场所 的 闲置 将 带 来 机 会 成 本 。 反 之 ， 生 产能 力 升级 
过 于 迟缓 也 会 让 企业 付出 昂贵 的 代价 。 由 于 生产 能 力 升级 的 间隔 期 较 长 ， 因 此 每 次 升级 
时 ， 都 需要 投入 大 笔 资金 购买 设备 来 提升 生产 能 力 。 一 旦 所 购买 的 生产 能 力 过 剩 ， 就 必须 
把 它们 闲置 起 来 直到 利用 它们 的 时 候 。 

(3) 外 部 生产 能 力 的 运用 ; ;有 些 情况 下 ， 不 扩大 本 企业 的 生产 能 力 ， 而 代 之 以 利用 现 
有 的 外 部 生产 能 力 来 增加 产量 ， 可 能 是 一 种 更 为 节约 成 本 的 办 法 。 现 在 组 织 常 用 的 两 种 策 
略 分 别 是 外 包 或 共享 生产 能 力 。 外 包 的 一 个 典型 的 例子 是 许多 企业 把 自己 的 物流 领域 交 给 
第 三 方 物流 来 做 ， 给 企业 节省 了 大 量 的 固定 成 本 ， 使 企业 把 大 量 的 资金 用 于 核心 能 力 的 建 
设 。 共 享 生产 能 力 的 例子 主要 体现 在 产业 集群 方面 ， 这 些 集群 企业 可 以 运用 一 个 大 家 共 建 
的 物流 网 络 ， 以 节约 大 量 固定 成 本 。 










































































7.2 综合 计划 与 主 生产 计划 


7.2.1 计划 管理 概述 


按照 计划 来 管理 企业 的 生产 经 营 活动 ， 称 为 计划 管理 。 计 划 管 理 是 一 个 过 程 ， 通 常 包 
括 编制 计划 、 执 行 计 划 、 检 查 计 划 完 成 情况 和 拟订 改进 措施 四 个 阶段 。 计 划 管 理 包括 企业 
生产 经 营 活动 的 各 个 方面 ， 如 生产 、 技 术 、 劳 资 、 供 应 、 销 售 、 设 备 、 财 务 、 成 本 等 。 它 
不 仅 是 计划 部 门 的 工作 ， 其 他 所 有 部 门 都 要 通过 四 个 阶段 来 实行 计划 管理 。 

1. 企业 的 计划 层次 及 其 相互 关系 

企业 里 有 各 种 各 样 的 计划 ， 这 些 计划 是 分 层次 的 。 一 般 可 以 分 为 战略 层 计划 、 战 术 层 
计划 与 作业 层 计 划 三 个 层次 ， 如 图 7- 3 所 示 。 

战略 层 计划 说 明了 该 组 织 机 构 的 总 目标 ， 具 有 总 概括 性 ， 属 于 高 级 管理 的 职责 ,一般 
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/ 和 生产 运营 管理 区 


作业 层 计划 








7-3 计划 层次 


涉及 产品 发 展 方向 、 生 产 发 展 规模 、 技 术 发 展 水 平 、 新 的 投资 项 目 等 ,企业 称 之 为 长 远 发 
展 规划 。 战 术 层 计划 是 确定 在 现 有 资源 条 件 下 所 从 事 的 生产 经 营 活动 应 该 达到 的 目标 ， 如 
产量 、 品 种 、 产 值 和 利润 。 作 业 层 计划 是 战术 层 计 划 的 进 三 步 细 化 ， 它 制定 了 详细 的 操作 
步骤， 确定 日 常 的 生产 经 营 活动 的 安排 。 
































三 个 层次 的 计划 有 不 同 的 特点 ， 见 表 7- 3 可 以 看 出 ， 从 战略 层 到 作业 层 ， 计 划 期 越 
来 越 短 ， 计 划 的 时 间 单 位 越 来 越 小 ， 效 盖 的 空间 范围 越 来 越 小 ， 计 划 内 容 越 来 越 详细 ， 计 
划 中 的 不 确定 性 越 来 越 少 。 

表 7-3 不 同 层次 计划 的 特点 
Wi as 大 了 层 计划 战术 层 计划 作业 层 计划 

计划 期 长 (三 5 年 ) 中 (一 年 ) 短 ( 月 、 旬 、 周 ) 

计划 期 单位 粗 (年 ) 中 (月 、 季 ) 细 ( 工 作 日、 轮班 、 小 时 、 分 ) 

空间 范围 企业 、 公 司 开刀 车 间 、 工 段 、 班 组 

详细 程度 高 度 综合 综合 详细 

不 确定 性 。 | 高 中 低 

管理 层次 公司 ,高 层 领导 中 层 , 部门 领导 低层 ， 车间 领导 

特点 涉及 资源 获取 资源 利用 日 常 活动 处 理 














2. 生产 计划 的 指标 体系 
生产 计划 最 终 要 体现 出 企业 在 整个 计划 期 内 生产 什么 ， 生 产 多 少 ， 如 何 生 产 ， 什 么 时 
候 生 产 。 这 些 内 容 是 通过 一 系列 指标 反映 出 来 的 。 生 产 计划 的 主要 指标 有 品种 、 产 量 、 质 
量 、 产 值 和 出 产 期 等 。 
1) 品种 指标 
品种 指标 是 企业 在 计划 期 内 出 产 的 产品 品名 、 型 号 、 规 格 和 种 类 数 ， 它 涉及 “生产 什 
”的 决策 。 确 定 品 种 指标 是 编制 生产 计划 的 首要 问题 ， 它 决定 着 企业 的 行业 类 型 及 产品 
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2) 产量 指标 

产量 指标 是 企业 在 计划 期 内 出 产 的 合格 产品 的 数量 ， 包 括 成 品 及 准备 出 售 的 半成品 数 
量 。 它 涉及 “生产 多 少 ”的 决策 ， 关 系 到 企业 能 获得 多 少 利润 。 产 量 可 以 用 台 、 件 、 套 表 
示 。 有 些 产品 用 一 种 实物 单位 计量 ， 不 能 充分 表明 其 使 用 价值 的 大 小 ， 则 用 复式 计量 单 
位 ， 如 拖拉 机 用 “ 台 / 马 力 ”、 电 动机 用 “ 台 / 千 瓦 ”等 。 

3) 质量 指标 

质量 指标 是 企业 在 计划 期 内 产品 应 达到 的 质量 水 平 。 它 反映 了 企业 生产 的 产品 能 够 满 
足 用 户 使 用 要 求 的 程度 ， 也 反映 了 企业 的 生产 技术 水 平和 组 织 管理 水 平 。 常 用 的 综合 性 质 
量 指标 有 产品 品级 指标 ， 它 以 企业 在 计划 期 内 出 产 的 各 种 质量 等 级 产品 产量 在 全 部 产品 产 
量 中 应 达到 的 百分比 表示 ， 如 一 等 品 率 、 合 格 品 率 、 优 等 品 率 等 全 除了 产品 质量 指标 外 ， 
生产 计划 中 还 列 有 反映 生产 过 程 工作 质量 的 指标 ， 如 废品 率 \` 返修 率 、 成 品 交 验 一 次 合格 
率 等 。 

4) 产值 指标 

产值 指标 是 用 货币 表示 的 产量 指标 ， 它 能 综合 反映 企业 生产 经 营 活动 的 成 果 ， 便 于 不 
同行 业经 济 效益 的 比较 。 根 据 包括 的 具体 内 容 与 作用 不 同 ， 产 值 指标 可 分 为 商品 产值 、 总 
产值 与 净 产值 三 种 。 商 品 产值 是 企业 在 计划 期 内 出 产 的 可 供销 售 的 产品 价值 ， 它 是 编制 成 
本 计划 、 销 售 计划 和 利润 计划 的 依据 。 总 产值 是 企业 在 计划 期 内 完成 的 以 货币 计算 的 生产 
活动 总 成 果 。 净 产值 是 企业 在 计划 期 内 通过 生产 活动 新 创造 的 价值 。 它 扣除 了 部 门 间 的 重 
复 计算 ,能 反映 计划 期 内 为 社会 提供 的 国民 收入 。 

5) 出 产 期 指标 

出 产 期 是 为 了 保证 按期 交 货 所 确定 的 产品 出 产 期 限 。 正 确 地 决定 出 产 期 很 重要 。 因 为 
出 产 期 太 紧 ， 保 证 不 了 按期 交 货 ， 会 给 用 户 带 来 损失 ， 也 给 企业 的 信誉 带 来 损失 ， 出产 期 
太 松 ， 不 利于 争取 顾客 ， 还 会 造成 生产 能 力 浪费 。 

3. 生产 计划 的 分 类 

制造 业 企业 的 生产 计划 一 般 来 说 可 分 为 三 种 : 综合 计划 、 主 生产 计划 和 生产 作业 计划 
(包括 MRP) 。 综 合计 划 是 战术 层 计划 ， 主 生产 计划 是 综合 计划 与 生产 作业 计划 的 衔接 ， 
生产 作业 计划 是 执行 计划 (第 8 章 专 论 ) 。 这 三 种 不 同 的 计划 ， 其 主要 内 容 和 作用 如 下 。 

1) 综合 计划 

综合 计划 是 对 企业 未 来 较 长 一 段 时 间 内 (一 般 为 一 年 ) 的 资源 和 需求 之 间 的 平衡 所 做 的 
概括 性 设想 ， 是 根据 企业 所 拥有 的 生产 能 力 和 需求 预测 ， 对 企业 的 生产 品种 、 产 量 、 劳 动 
力 水 平 、 库 存 等 问题 所 做 的 决策 性 描述 。 综 合计 划 并 不 具体 制定 每 一 品种 的 生产 数量 、 生 
产 时 间 ， 以 及 每 一 车 间或 人 员 的 具体 工作 任务 ， 而 是 按照 以 下 的 方式 对 产品 、 时 间 和 人 员 
做 出 安排 。 

(1) 产品 。 按 照 产品 的 需求 特性 、 加 工 特 性 、 所 需 人 员 和 设备 上 的 相似 性 等 ， 将 产品 
综合 为 几 大 系列 ， 以 系列 为 单位 来 制订 综合 计划 。 

(2) 时 间 。 综 合计 划 的 计划 期 通常 是 以 年 为 单位 。 有 些 生产 周期 较 长 的 产品 ， 如 大 型 
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机 床 等 ， 计 划 期 可 能 要 大 于 一 年 。 

(3) 人 员 。 综 合计 划 可 用 几 种 不 同方 式 来 考虑 人 员 安排 问题 。 例 如 ,将 人 员 按 照 产品 
系列 分 组 ， 分 别 考虑 所 需 人 员 水 平 ; 将 人 员 根 据 产品 的 工艺 特点 和 人 员 所 需 的 技能 水 平分 
组 等 。 综 合计 划 中 对 人 员 的 考虑 还 需 考虑 到 需求 变化 引起 的 对 所 需 人 员 数 量 的 变动 ， 决 定 
是 采取 加 班 ， 还 是 扩大 聘用 等 基本 方针 。 

例如 ， 一 个 空调 企业 ， 其 产品 需求 的 特点 是 季节 性 非常 强 ， 通 常 的 生产 方式 是 将 秋季 
和 冬季 生产 出 来 的 产品 放置 于 仓库 ， 当 需求 高 峰 的 春季 和 夏季 到 来 时 再 卖 。 这 种 方式 可 以 
在 某 种 程度 上 满足 需求 高 峰 时 的 订货 要 求 。 但 是 ， 当 某 个 夏季 异常 热 的 时 候 ， 就 有 可 能 发 
生 缺 货 ,市 场 供不应求 。 如 果 企 业 预 先 扩大 能 力 ， 增 加 产量 ， 当 夏季 来 临 ， 如 果 天 气 与 预 
测 的 一 样 ， 确 实 很 热 时 ， 企 业 的 销售 额 和 市 场 份额 会 大 增 ， 给 企业 带 来 较 大 的 利润 。 但 如 
果 夏 季 来 临 ， 却 很 凉快 ， 企 业 就 有 可 能 积压 产品 ， 背 上 大 量 库存 的 沉重 包容 。 天 气 变 化 的 
难以 预测 使 得 这 种 决策 变 得 很 难 。 在 对 于 市 场 需求 的 预测 ,以 及 对 影响 市 场 需求 的 各 种 因 
素 正确 分 析 的 基础 上 ， 对 企业 的 生产 品种 、 产 量 、 劳 动力 水 平 、 库 存 及 设备 投资 等 问题 做 
出 决策 ， 是 综合 计划 的 主要 内 容 。 

2) 主 生产 计划 
主 生产 计划 (Master Production Scheduling. -MPS) 要 确定 每 一 具体 的 最 终 产 品 在 每 一 
具体 时 间 段 内 的 生产 数量 。 这 里 的 最 终 产品 是 指 最 终 完成 、 要 出 厂 的 产 成 品 ， 它 可 以 是 直 
接 用 于 消费 的 产品 ， 也 可 以 是 作为 其 他 企业 的 部 件 或 配件 。 这 里 的 具体 时 间 段 ， 通 常 是 以 
周 为 单位 ， 在 有 些 情况 下 ， 也 可 能 是 名 、 日 或 月 。 主 生产 计划 根据 客户 合同 和 市 场 预测 ， 
把 经 营 计划 或 生产 大 纲 中 的 产品 系列 具体 化 ， 使 之 成 为 展开 物料 需求 计划 的 主要 依据 ,起 
到 了 从 综合 计划 向 具体 计划 过 渡 的 作用 。 主 生产 计划 必须 考虑 客户 订单 和 预测 、 未 完成 订 
单 、 可 用 物料 的 数量 、 现 有 能 力 、 管 理 方针 和 目标 等 。 因 此 ， 它 是 生产 计划 工作 的 一 项 重 
要 内 容 。 

3) 生产 作业 计划 
生产 作业 计划 是 生产 计划 工作 的 继续 ， 是 企业 年 度 生产 计划 的 具体 执行 计划 。 它 是 协 
调 企业 日 常生 产 活动 的 中 心 环节 。 它 根据 年 度 生产 计划 规定 的 产品 品种 、 数 量 及 大 致 的 交 
货 期 的 要 求 对 每 个 生产 单位 (车 间 、 工 段 、 班 组 )， 在 每 个 具体 时 期 内 (月 、 周 、 班 、 小 时 ) 
的 生产 任务 做 出 详细 规定 .使 年 度 生产 计划 得 到 落实 。 与 年 度 生产 计划 相 比 ， 生 产 作业 计 
划 具 有 计划 期 短 、 计 划 内 容 具 体 、 计 划 单 位 小 三 个 特点 。 它 是 组 织 日 常生 产 活动 、 建 立正 
常生 产 秩序 的 重要 手段 。 生 产 作 业 计划 的 作用 是 通过 一 系列 的 计划 安排 和 生产 调度 工作 ， 
充分 利用 企业 的 人 力 、 物 力 ， 保 证 企业 每 个 生产 环节 在 品种 、 数 量 和 时 间 上 相互 协调 和 衔 
接 ， 组 织 有 节奏 的 均衡 生产 ， 取 得 良好 的 经 济 效果 。 它 的 主要 任务 包括 : 生产 作业 准备 的 
检查 ;制定 期 量 标准 ;生产 能 力 的 细致 核算 与 平衡 。 


7.2.2 综合 计划 















































1. 综合 计划 的 主要 目标 
计划 制订 时 确定 的 生产 指标 。 必须 服从 计划 的 主要 目标 。 综 合计 划 的 主要 目标 包括 : 
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成 本 最 小 、 利 润 最 大 ; 顾客 服务 最 大 化 (最 大 限度 地 满足 顾客 要 求 ); 最 小 库存 投资 ， 生 产 
速率 的 稳定 性 (变动 最 小 ); 人 员 水 平 变 动 最 小 ; 设施 、 设 备 的 充分 利用 。 

目标 之 间 存 在 某 种 相悖 的 特性 。 例 如 ， 最 大 限度 地 提供 顾客 服务 要 求 快速 、 按 时 交 
货 , 但 这 是 可 以 通过 增加 库存 ， 而 不 是 减少 库存 来 达到 的 ; 在 业务 量 随 季节 变化 的 部 门 ， 
以 成 本 最 小 为 目标 的 人 员 计 划 不 可 能 同时 做 到 既 使 人 员 变 动 水 平 最 低 ， 又 使 顾客 服务 最 
好 ; 在 一 个 制造 业 企业 ， 当 产品 需求 随 季节 波动 时 ， 要 想 保持 稳定 的 产 出 速率 ， 也 需要 同 
时 保持 较 大 的 库存 ， 等 等 。 这 些 均 说 明了 目标 之 间 的 相悖 性 ， 但 是 可 以 把 这 些 目标 归结 
为 : 用 最 小 的 成 本 ， 最 大 限度 地 满足 顾客 需求 。 因 此 ， 在 制订 综合 计划 时 ， 需 要 权衡 上 述 
的 这 些 目 标 因素 ,进行 适当 的 折 中 ， 并 同时 考虑 到 一 些 非 定量 因素 。 

2. 综合 计划 的 制订 步骤 
(1) 确定 目标 。 根 据 上 一 期 计划 的 执行 情况 与 市 场 预测 ， 确定 本 期 要 实现 的 目标 。 目 
标 要 尽 可 能 具体 化 、 定 量化 ， 如 利润 、 成 本 、 市 场 占有 率 等 。 

(2) 评估 当前 条 件 。 当 前 条 件 分 为 外 部 环境 与 内 部 条 件 。 外 部 环境 主要 包括 市 场 情 
况 、 原 材料 、 燃 料 、 动 力 、 工 具 等 供应 ， 以 及 协作 关系 情况 。 内 部 条 件 包括 设备 状况 、 工 
人 状况 、 新 产品 研制 及 生产 技术 准备 状况 、 各 种 物资 库存 及 在 制品 占用 量 等 情况 。 分 析 当 
前 条 件 ， 目 的 是 弄 清楚 现状 与 目标 间 的 差距 。 

(3) 确定 计划 方案 。 拟 订 实 现 目 标的 可 行 计划 方案 ,并 从 中 选择 一 个 较 优 的 计划 
方案 。 

(4) 计划 实施 与 结果 评价 。 周 密 安排 ， 监 督 计划 的 实施 过 程 ， 并 将 实施 结果 与 目标 比 
较 , 检查 目标 是 否 达到 。 如 果 未 达到 ， 要 找 出 原因 修改 计划 ， 并 提出 改进 措施 。 

3. 综合 计划 的 制订 策略 
) 追赶 策略 
在 计划 时 间 范 围 内 ， 根 据 需 求 的 变化 调节 生产 速率 或 人 员 水 平 ， 以 适应 需求 。 这 种 策 
略 有 多 种 应 用 方法 ， 例 如 ， 聘 用 或 解聘 工人 ， 加 班 加 点 ， 外 协 等 。 其 主要 优点 是 库存 投资 
小 ,无 订单 积压 。 但 缺点 是 在 每 一 计划 期 内 均 要 调整 生产 速率 或 人 员 水 平 ， 这 会 产生 相关 
的 费用 。 此 外 ， 容 易 造成 劳资 关系 朴 远 。 

2) 平衡 策略 

在 计划 期 内 保持 生产 速率 和 人 员 水 平 不 变 ， 使 用 调节 库存 、 订 单 的 积压 或 部 分 开工 等 
来 适应 需求 。 雇 员 会 从 稳定 的 工作 时 间 中 受益 ， 而 它 可 能 会 造成 对 顾客 服务 水 平 降低 、 库 
存 成 本 的 增加 。 另 一 个 问题 是 可 能 会 导致 库存 产品 过 时 ， 而 不 得 不 放弃 。 

3) 混合 策略 

以 上 两 种 策略 是 两 个 极端 的 策略 。 运 用 单一 的 追赶 策略 或 平稳 策略 都 不 大 可 能 得 到 满 
意 的 结果 。 对 于 一 个 企业 来 说 ， 最 好 的 策略 应 该 是 将 调节 库存 、 人 员 水 平 变动 、 加 班 等 几 
种 方式 结合 使 用 ， 即 采取 一 种 混合 策略 。 无 论 选 择 什么 策略 ， 重 要 的 是 综合 计划 必须 反映 
它 想 要 达到 的 目标 ， 能 够 反映 未 来 一 段 时 间 内 企业 的 经 营 方向 ， 能 够 成 为 有 效 的 管理 
工具 。 

【 例 7- 4】 某 公司 将 今年 4 月 份 至 明年 3 月 份 预测 的 市 场 需求 转化 为 生产 需求 ， 见 













































































205 


pb rs OC 


表 7-4。 该 产品 每 件 需 20 小 时 加 工 ， 每 年 工作 日 (扣除 节假日 )252 天 , 现 有 工人 227 人 ， 
工人 每 天 工作 8 小 时 。 招 收工 人 需 广告 费 、 考 试 费 和 培训 费 ， 折 合 雇 一 个 工人 需 300 元 ， 
裁减 一 个 工人 需 付 解雇 费 200 元 。 假 设 生 产 中 无 废品 和 返工 。 为 了 应 付 需 求 波动 ， 有 1 





















































000 件 产品 作为 安全 库存 。 设 今年 3 月 底 库存 为 1 000 件 ， 单 位 维持 库存 费 为 6 元 /( 件 ， 
月 )。 试 分 析 比 较 不 同 策略 下 的 费用 消耗 。 
表 7-4 生产 需求 数据 
月 份 ”| 预计 生产 需求 量 ( 件 ) | ”累计 需求 量 ( 件 ) 正常 工作 日 数 (天 ) | 累计 正常 工作 日 数 (天 ) 
4 1 600 1 600 21 21 
5 1 400 3 000 22 13 
6 1 200 4 200 22 65 
时 1 000 5 200 21 和 C 86 
8 1 500 6 700 23 109 
9 2 000 8 700 21 130 
10 2 500 11 200 21 151 
11 2 500 13 700 20 171 
12 3 000 16.700 20 191 
1 3 000 19700 20 211 
2 2 500 22 200 19 230 
3 2 000 24 200 22 252 














@ 仅 改 变 工人 的 数量 (追赶 策略 ) : 采取 这 种 策略 需 假定 随时 可 以 雇 到 工人 ， 这 种 策 
略 下 的 分 析 计 算 过 程 见 表 7- 5， 总 费用 为 20 万 元 。 
表 7-5 追赶 策略 方案 


























引 所 需 和 引 每 人 每 月 
(2) 预 计生 |) 则 (6) 所 需 |(7) 月 初 增 (9) 变 更 费 (元 ) 
四 产 时 间 | (4) 月 生 | 生产 小 时 (8) 月 初 才 
产 月 需求 工人 数 | 加 的 工人 300x (7) 或 
So ee ed a | ee ee So 
(小 时 ) (小 时 ) 
4 1 600 32 000 这 1 168 190 37 7 400 
5 1 400 28 000 22 176 159 31 6 200 
6 1 200 24 000 厂 176 136 23 4 600 
7 1 000 20 000 21 168 119 17 3 400 
8 1 500 30 000 23 184 163 44 13 200 
9 2 000 40 000 21 168 238 75 22 500 
10 2 500 50 000 1 168 298 60 18 000 
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续 表 
| eat de i Wg (6) 所 需 07) 月 初 才 (。 记者 变更 娄 ( 元 ) 
月 份 | 六 站 20x (2) | 产 天 数 | 8x (4) 人 和 减 工人 数 0 
(小 时 ) (小 时 ) 
11 2 500 50 000 20 160 313 15 4 500 
12 3 000 60 000 20 160 375 62 18 600 
1 3 000 60 000 20 160 375' 0 
2 2 500 50 000 19 152 329 46 9 200 
3 2 000 40 000 22 176 227 102 20 400 
合计 256 256 128 000 
维持 1 000 件 安 全 库 1 000X6X12 王 72 000( 元 )。 总 费用 为 128 000 十 72 000== 
200 000( 元 ) 。 
@ 仅 改 变 库存 水 平 (平衡 策略 ): 这 种 策略 允许 延期 交 货 。252 天 内 需 生 产 24 200 件 





产品 ， 则 平均 每 个 工作 日 生产 96.03 件 ， 需 :96.03 X 20 = 1 920.63 (小 时 )， 每 天 需 
1 920. 63/8 二 240. 08( 人 )， 取 241 人 六 则 每 天 平均 生产 产品 241 Xx 8/20 一 96.4( 件 )。 仅 改 
变 库存 水 平 的 策略 计算 过 程 见 表 7=6 总 费用 为 20. 923 瑟 万 元 。 

表 7-6 平衡 策略 方案 
























































(1) (2) (3) (4) (5) (6) 二 
月 份 累计 生产 | 累计 产量 ( 件 )| 累计 生产 | 月 未 库存 ( 件 ) 维持 库存 费 (元 ) 
天 数 (2) x96.4 | 需求 ( 件 ) |(3) 一 (4) 十 1 000| ”6X (月 初 库存 量 二 月末 库存 量 )/2 
1 21 2 024 1 600 1 424 7 272 
5 43 4145 3 000 2 145 10 707 
6 65 6 266 4 200 3 066 15 633 
多 86 8 290 5 200 4 090 21 468 
8 109 10 508 6 700 4 808 26 694 
9 130 12 532 8 700 4 832 28 920 
10 151 14 556 11 200 4 356 27 564 
11 171 16 484 13 700 3 784 24 420 
12 191 18 412 16 700 2 712 19 488 
1 211 20 340 19 700 1 640 13 056 
2 230 22 172 22 200 972 7 836 
3 252 24 293 24 200 1 093 6 195 
合计 209 253 
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总 费用 为 20. 923 5 万 元 。 

@ 混合 策略 : 通过 分 析 需 求 变化 ， 在 4 一 8 月 份 采取 相对 低 的 均匀 生产 率 , 在 9 月 份 
至 明年 3 月 份 采取 相对 高 的 均匀 生产 率 。4 月 初 需要 生产 1 600 件 ， 每 天 需要 生产 76. 19 
件 。 设 计划 前 的 生产 率 为 80 件 / 天 ， 则 每 天 需要 80 X 20/8 王 200( 人 )，4 月 初 需要 裁减 27 
人 。 生 产 到 8 月 底 ， 累 计 109 天 生产 了 109 X 80 二 8 720( 件 )。 在 余下 的 143 天 内 ， 要 生产 
15 480 件 产品 ， 平 均 每 天 生产 108. 25 件 , 需 270.6 人 , 取 271 人 。 因 此 ，9 月 初 要 雇 71 
人 ， 每 天 可 生产 ( 271 X 8/20)108. 4 件 产品 。 年 末 再 裁减 71 人 。 混 合 策略 的 计算 过 程 见 表 
7-7， 总 费用 为 18. 467 5 万 元 。 

















表 7-7 混合 策略 方案 




































































(0) (2) (3) | (4) (5) Em i 二 
月 从 累计 生产 | 生产 率 | 累计 产量 | 累计 需求 | 月 末 库 存 ( 件 ) ， 维持 库 变更 工人 数 费用 (元 ) 
天 数 (天 ) “|( 件 /天 )| “ ( 件 ) ( 件 ) | (4) 一 (5) 士 1000 | 存 费 (元 ) 
1 21 80 1680 | 1600 1.080 6 240 
5 43 80 3 440 3 000 1 440 7560 | 27x200= 5 400 
6 65 80 5 200 4 200 2 000 10 320 
7 86 80 6880 | “53200 2 680 14 040 
8 109 80 8.720 6 700 30 20 17 100 
9 130 108.4| 10996 | 8700 3.296 18 948 | 71x 300 = 21 300 
10 151 108: 家 |-13 273 | 11 200 3073 19 107 
11 171 108.4| 15 441 | 13 700 2 741 17 442 
12 191 108.4 | 17 609 | 16 700 1 909 13 950 
1 211 108.4 | 19777 | 19 700 1 077 8 958 
2 230 108.4| 21 836 | 22 200 636 5139 | 71X200= 14200 
3 252 108.4 | 24 221 | 24 200 1 021 4 971 
合计 143 775 40 900 
7.2.3 MPS 
主 生产 计划 (MPS) 是 要 确定 每 一 具体 的 最 终 产 品 在 每 一 具体 时 间 段 内 的 生产 数量 。 











MPS 的 制订 是 从 综合 计划 开始 的 ， 它 是 对 综合 计划 的 分 解 和 细 化 ， 同 时 考虑 现 有 产 成 品 
库存 、 客 户 的 订货 情况 以 及 市 场 需求 预测 结果 。 当 一 个 方案 制定 出 来 以 后 ， 需 要 与 所 拥有 
的 资源 作对 比 ， 如 设备 能 力 、 人 员 、 加 班 能 力 、 外 协 能 力 等 。 如 果 超 出 了 资源 限度 ， 就 需 
修改 原 方案 ， 直 至 得 到 符合 资源 约束 条 件 的 方案 ， 或 得 出 不 可 能 满足 资源 条 件 的 结论 。 当 
出 现 后 者 情况 时 ， 则 需要 对 综合 计划 做 出 修改 ， 或 者 考虑 增加 资源 方案 。 

下 面 结合 实例 介绍 MPS 的 制订 方法 和 过 程 。 


0 ri = 


【 例 7- 5】 设 综合 计划 第 三 季度 产品 A 的 产量 为 400 件 ，7 月 安排 生产 120 件 ，8 月 安排 
生产 160 件 ，9 月 安排 生产 120 件 ， 综 合计 划 按 周 均匀 分 配 ， 用 户 实际 订货 量 见 表 7- 8, 期 初 









































库存 (6 月 末 库 存 ) 为 64 件 ， 经 济 生产 批量 Q=70 件 ， 试 编制 7 月 和 8 月 的 MPS。 
表 7-8 已 知 数据 
期 初 库存 ( 件 ) 7 月 (执行 计划 ) 8 月 (预定 计划 ) 
64 I ul TV V 下 下 出 

预测 需求 量 ( 件 ) 30 30 30 30 40 40 40 40 
用 户 订货 量 ( 件 ) 33 20 10 4 2 

现 有 库存 量 ( 件 ) 

MPS 生产 量 ( 件 ) 
待 分 配 库 存量 ( 件 ) 























MPS 方案 是 根据 综合 计划 (需求 预测 ) 和 发 生 的 用 户 实际 订货 量 ， 确 定 各 周 的 产量 、 
库存 量 ( 现 有 库存 ) 和 待 分 配 库 存量 。 

1. 计算 现 有 库存 量 和 生产 量 

现 有 库存 量 是 指 每 周 的 需求 被 满足 之 后 仍 存 有 并 可 利用 的 库存 量 。 它 等 于 上 周末 库存 加 
本 周 MPS 生产 量 ， 再 减 去 本 周 预计 需求 量 或 实际 订货 量 ( 取 其 中 的 大 数 )。 计 算 公 式 如 下 : 

1,=T PP,— max(F,, GO0W (7-9) 

式 中 : T 为 t 周末 的 现 有 库存 量 ; P, 为 1 周 的 MPS 生产 量 ; 下 ,为 上 周 的 预计 需求 ，CO ,为 
t 周 准 备 发 货 的 顾客 订货 量 。 

表 7- 8 中 第 一 周 的 现 有 库存 量 为 : 

T= 站 P 一 max(F ，(09W 人 一 64 十 0 一 max(30，33) 王 31 
其 中 ， 石 为 期 初 库存 (6 月 底 
五 二 0， 说 明 第 一 周 库存 量 超过 需求 量 ， 不 必 安 排 生 产 ，P,=0。 





























同 理 : 
1T; = 十 P;—max(F,, CO;,)=31 二 0—max(30, 20)=1 
Ti=1;+P;—max(Fs, CO3)=1+0—max(30, 10)=—29 
表 7-9 计算 现 有 库存 量 
期 初 库存 ( 件 ) 7 月 (执行 计划 ) 8 月 (预定 计划 ) 

64 了 下 N V Vl WL 如 
预测 需求 量 ( 件 ) 30 30 30 30 10 40 40 10 
用 户 订货 量 ( 件 ) 33 20 10 4 2 
现 有 库存 量 ( 件 ) 31 1 一 29 
MPS 生产 量 ( 件 ) 
待 分 配 库存 量 ( 件 ) 
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当 现 有 库存 量 出 现 负数 值 时 ， 如 表 7- 9 第 三 周 现 有 库存 量 为 一 29 件 ， 说 明 该 周 库存 
es 需要 安排 生产 。 
生产 量 的 确定 方法 是 : 如 果 出 现 负 数 的 现 有 库存 量 的 绝对 值 | 一 29 | 二 29， 小 于 或 等 
于 经 济 生产 批量 Q=70 件 ， 则 产量 为 经 济 生产 批量 Q; 否则 ， 生 产量 为 出 现 负数 的 现 有 库 
存量 的 绝对 值 。 

确定 了 MPS 生产 量 值 后 ， 重 新 计算 1;: 

Ts=I;+P;—max(F:s, CO3)=1+70—max(30, 10)=41 
然后 依次 求 出 后 面 各 周 的 现 有 库存 量 和 MPS 生产 量 ， 计 算 结 果 见 表 7- 10。 
表 7- 10 计算 MPS 生产 量 
























































期 初 库存 ( 件 ) 7 月 (执行 计划 ) 8 月 (预定 计划 ) 
64 L I 亚 T V I I Wl 
预测 需求 量 ( 件 ) 30 30 30 30 40 40 40 40 
用 户 订货 量 ( 件 ) 33 20 10 | 2 
现 有 库存 量 ( 件 ) 31 1 41 11 41 1 31 61 
MPS 生产 量 ( 件 ) 70 70 70 70 
待 分 配 库存 量 ( 件 ) 























2. 计算 各 周 待 分 配 库存 量 

待 分 配 库存 是 指 营销 部 门 可 用 来 答应 顾客 在 确切 的 时 间 内 供 货 的 产品 数量 。 对 于 临时 
的 、 新 来 的 订单 ， tt 同 ,确定 具体 的 供 货 日 期 。 

待 分 配 库 存 的 计算 在 第 一 周 与 以 后 各 周 略 有 不 同 。 第 一 周 的 待 分 配 库存 量 等 于 期 初 库 
存 加 本 周 的 MPS 生产 量 , 减 去 直至 下 一 ed 

例 7- 5 第 一 周 的 待 分 配 库存 量 为 64 一 (33 十 20) 一 11( 件 )。 

在 以 后 的 各 周 ， 只 在 MPS 生产 量 大 于 零 时 才 计 算 ， 计 算 方 法 为 : 该 周 的 MPS 生产 量 





























减 去 从 该 周至 下 一 个 MPS>0 的 周期 (不 包括 该 期 ) 的 全 部 用 户 订货 量 。 以 后 各 周 的 待 分 配 
库存 量 计算 中 不 再 考虑 现 有 库存 。 计 算 结果 见 表 7- 11。 
表 7- 11 计算 待 分 配 库存 量 
期 初 库存 ( 件 ) 7 月 (执行 计划 ) 8 月 (预定 计划 ) 
64 和 I 由 N V WI Ml 如 
预测 需求 量 ( 件 ) 30 30 30 30 40 40 40 40 
用 户 订货 量 ( 件 ) 33 20 10 4 2 
现 有 库存 量 ( 件 ) 31 1 41 11 41 1 31 61 
MPS 生产 量 ( 件 ) 70 70 70 70 
待 分 配 库存 量 ( 件 ) 11 56 68 70 70 
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3. MPS 编制 注意 事项 


1) MPS 与 综合 计划 的 连接 

在 上 述 MPS 的 计算 中 ， 并 未 考虑 利用 生产 速率 的 改变 、 人 员 水 平 的 变动 或 调节 库存 
来 进行 权衡 、 折 中 。 因 为 这 些 工作 在 综合 计划 编制 过 程 中 已 经 考虑 了 。 因 此 ， 在 实际 的 
MPS 制订 中 ， 是 以 综合 计划 所 确定 的 生产 量 而 不 是 市 场 需求 预测 量 来 计算 MPS 生产 量 ， 
也 就 是 说 ， 以 综合 计划 中 的 生产 量 作为 MPS 计算 中 的 预测 需求 量 。 

2) MPS 的 “冻结 ” 

MPS 是 所 有 部 件 、 零 件 等 MRP 的 基础 。 由 于 这 个 原因 ，MPS 计划 的 改变 ， 尤 其 是 
对 已 开始 执行 、 但 尚未 完成 的 MPS 计划 进行 修改 时 ， 将 会 引起 一 系列 计划 的 改变 以 及 成 
本 的 增加 。 当 MPS 生产 量 要 增加 时 ， 可 能 会 由 于 物料 短缺 而 引起 交 货 期 延迟 或 作业 分 配 
变 得 复杂 ; 当 MPS 生产 量 要 减少 时 ， 可 能 会 导致 多 余 原 料 或 零 部 件 的 产生 ， 还 会 导致 生 
产能 力 闲 置 。 

为 此 ， 许 多 企业 采取 的 做 法 是 ， 设 定 一 个 时 间 段 ， 使 MPS 在 该 期 间 内 不 变 或 轻易 不 
得 变动 ， 也 就 是 说 ， 为 了 使 MPS 相对 稳定 化 , 存在 着 一 个 “冻结 ”期 。 常 用 的 方法 是 ， 
规定 “需求 冻结 期 *， 它 可 以 包括 从 本 期 开始 的 若干 个 单位 计划 期 ， 在 该 期 间 内 ,没有 高 
层 管理 者 的 授权 ， 不 得 随意 修改 MPS。 例如 ,将 MPS 的 冻结 期 设 定 为 8 周 。 在 该 期 间 
内 ， 没 有 特殊 授权 ,计划 人 员 和 计算 机 (预先 装 好 的 程序 ) 均 不 能 随意 改变 MPS。 

3) 滚动 编制 MPS 

在 MPS 的 执行 过 程 中 ,- 市 场 需求 、 生 产能 力 ( 估 员 、 设 备 ) 、 资 源 ( 原 材料 、 能 源 等 ) 
很 有 可 能 发 生变 化 。 为 了 保证 MPS 的 严肃 性 ， 又 要 提高 计划 的 适应 性 ， 许 多 企业 采用 滚 
动 编制 MPS 的 方法 点 很 好 地 协调 了 上 述 矛 盾 。 

深 动 编制 MPS 的 做 法 是 ， 将 整个 计划 分 为 几 个 阶段 ， 第 一 阶段 为 执行 计划 ， 后 几 个 
阶段 为 预定 计划 ;执行 计划 要 具体 详细 ， 要 求 按 计划 完成 (计划 的 严肃 性 ); 预定 计划 则 允 
许 调整 (计划 的 灵活 性 )。 经 过 一 段 时 间 ， 计 划 向 前 推进 一 个 阶段 ， 原 预定 计划 中 的 第 一 阶 
段 经 调整 修改 后 变 为 执行 计划 ， 而 预定 计划 也 向 后 延 一 个 阶段 。 






































7.3 产量 优选 方法 


所 谓 产量 优选 ， 实 质 是 研究 产量 指标 和 利润 的 关系 ， 即 在 不 同 产量 指标 方案 中 ， 选 取 
一 个 能 使 企业 取得 最 大 利润 的 方案 。 产 量 受 到 企业 生产 能 力 、 市 场 需求 状况 、 原 材料 、 能 
源 供应 状况 、 企 业 的 技术 水 平和 生产 组 织 方式 等 的 制约 。 企 业 要 生产 多 少数 量 ， 才 不 至 于 
亏本 ,这 就 要 进行 优选 。 在 平衡 过 程 中 ,涉及 人 力 、 设 备 、 原 材料 、 资 金 、 时 间 等 各 种 条 
件 的 制约 ,需要 进行 综合 考虑 ， 其 中 ， 硬 亏 平衡 分 析 法 和 线性 规划 法 是 常用 的 产量 优选 
方法 。 


7. 3. 1 盈亏 平衡 分 析 法 
鳃 亏 平衡 分 析 法 ， 也 叫 量 本 利 分 析 法 ,涉及 产量 、 成 本 、 利 润 之 间 的 内 在 联系 。 如 
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图 7-4 所 示 ， 该 分 析 模 型 把 企业 成 本 分 为 两 部 分 : 一 是 随 着 产品 产量 的 增加 而 增加 的 变 
动 成 本 (如 材料 费 和 能 源 消耗 等 ); 二 是 不 随 产 量变 化 而 变化 的 固定 费用 (如 设备 投资 、 管 
理 人 员工 资 等 )。 和 至 亏 平衡 分 析 法 就 是 当 产 量 增加 到 一 定 界限 时 ， 生 产 所 支付 的 固定 费用 
和 变动 费用 才能 为 销售 收入 所 抵偿 ; 产品 产量 小 于 界限 ， 企 业 就 要 亏损 ， 大 于 这 个 界限 ， 
企业 才 盘 利 。 这 个 界限 点 称 之 为 盘 亏 平衡 点 。 









































金额 销售 收入 
总 费用 
[ 
: 同 定 费 用 
| 
上 - 
多 加 产量 


图 7-4 盈亏 平衡 分 析 模型 
利润 为 销售 收入 与 企业 总 成 本 之 差 ， 收 信和 成 本 都 是 产量 的 函数 。 设 Q 为 产量 ， 忆 
为 单位 产品 销售 价格 ，S 为 销售 收入 ，C 为 总 成 本 , 下 为 固定 费用 , V 为 变动 费用 ，V， 
为 单位 产品 变动 费用 ， 则 





CRFTV=F+TVXxQ (7-10) 
S=QXxP (7-11) 
令 S=C， 则 有 
F+V, XQEQXP 
得 出 
Q- 到 (7-12) 


即 

一 亏 平 衡 点 的 产量 二 固定 费用 /( 单 位 产品 销售 价格 一 单位 产品 变动 费用 ) 

下 面 举例 说 明 杉 亏 平衡 分 析 法 的 应 用 。 

【 例 7-6】 某 公司 计划 生产 A 产品 ， 产 品 销售 单价 为 1. 25 元 / 件 ， 单 位 产品 的 变动 
费用 为 0.92 元 ， 生产 该 产品 的 国定 费用 为 10 000 元 ， 试 确定 A 产品 的 笃 亏 平衡 产量 。 

解 : 根据 题 意 可 知 , 下 一 10 000，P 了 = 二 1.25，V, 二 0. 92， 将 数据 代入 公式 得 

Q A 303 0 和 

即 当 A 产品 计划 产量 超过 30 303 件 并 全 部 售 出 时 ， 该 企业 才能 盈利 。 

通过 盘 亏 平 衔 分 析 法 ， 使 决策 的 外 部 条 件 简单 地 表现 出 来 ， 把 复杂 的 企业 活动 做 了 理 
想 化 的 处 理 ， 突 出 了 主要 矛盾 ， 使 问题 变 得 简单 明了 -。 但 它 也 有 一 定 的 局 限 性 。 首 先 必须 
假定 产量 等 于 销售 量 ， 但 在 实际 工作 中 并 不 都 是 如 此 ， 因而 难以 全 面 反映 实际 情况 ; 其 
次 ， 这 种 分 析 方 法 要 求 产品 单一 ， 并 把 所 有 不 同 的 收入 和 不 同 的 成 本 都 集中 在 两 条 线 上 表 
现 出 来 ， 难 以 精确 地 描述 实际 工作 中 可 能 出 现 的 各 种 具体 情况 ， 从 而 影响 到 这 一 分 析 的 精 


212 


























To ri 小 = 


确 性 ， 而 只 能 粗略 地 对 变量 因素 进行 分 析 。 因 此 ， 对 于 多 品种 企业 而 言 ， 问 题 显得 复杂 一 
些 ， 如 何 使 用 春 亏 平衡 分 析 法 ,要 做 技术 性 处 理 。 如 果 每 个 品种 的 生产 系统 基本 独立 ， 只 
要 把 企业 管理 费用 合理 的 分 挫 到 每 个 品种 ， 就 可 以 对 每 种 产品 做 至 亏 平衡 分 析 ， 值 得 注意 
的 是 企业 管理 费用 的 分 挫 随 产量 而 变 ， 所 以 分 挫 的 方法 要 科学 合理 。 总 而 言 之 ， 熏 亏 平衡 
分 析 法 对 于 粗略 的 估计 利润 数量 还 是 非常 有 用 的 。 


7. 3.2 线性 规划 法 


在 确定 产量 与 利润 的 关系 时 ， 有 时 还 要 牵涉 到 人 力 、 设 备 、 材 料 供应 、 资 金 、 时 间 等 
条 件 的 制约 ， 需 要 综合 考虑 。 这 时 可 以 运用 线性 规划 来 选择 最 优 产量 方案 。 线 性 规划 是 运 
筹 学 的 一 个 最 重要 的 分 支 ， 理 论 上 最 完善 ， 实 际 运用 也 最 广泛 。 主 要 用 于 研究 有 限 资源 的 
最 佳 分 配 问题 ， 即 如 何 对 有 限 的 资源 做 出 最 佳 方式 的 调配 和 最 有 利 的 使 用 ， 以 充分 发 挥 资 
源 的 效能 ， 获 取 最 佳 的 经 济 效益 。 
由 于 有 成 熟 的 计算 机 应 用 软件 的 支持 ， 利 用 线性 规划 模型 做 生产 计划 ， 并 不 是 一 件 困 
难 的 事情 。 在 总 体 计划 中 ， 用 线性 规划 模型 解决 问题 的 思路 是 ， 在 有 限 的 生产 资源 和 市 场 
需求 条 件 约束 下 ， 求 利润 最 大 的 总 产量 计划 。 该 方法 的 最 大 优点 是 可 以 处 理 多 品种 问题 。 
数学 模型 表述 如 下 。 






















































































目标 函数 ， 
maxZ 一 Sl (pi— ci)xs (7-13) 
约束 条 件 : 
Fz, < (k= 27°3, *…, K) 
a C1, 2, 3, .…, n) 
Ee =1, 2, 3, *, n) 


Ui>0 Li>0 zi>0 
式 中 : zj; 为 i 产品 的 计划 产量 ; ex 为 每 生产 一 个 i 产品 所 需 k 种 资源 的 数量 ; bi 为 第 & 种 资 
源 的 拥有 量 ; U; 为 i 产品 的 最 高 需求 量 ; 志 为 i 产品 的 最 低 需 求 量 ; p; 为 i 产品 的 单价 ; c， 
为 i 产品 的 单位 成 本 。 

【 例 7-7】 某 广 生产 四 种 产品 ， 需 要 经 过 车 、 铣 、 磨 三 个 基本 加 工 工序 ， 有 关 各 产品 
的 机 时 消耗 标准 ， 各 类 设备 的 计划 期 总 台 时 量 ， 产 品 单价 与 单位 产品 成 本 ， 以 及 预测 的 市 
场 最 高 需求 量 和 最 低 需求 量 ， 由 表 7- 12 和 表 7- 13 给 出 。 

表 7- 12 设备 资源 参数 




















单位 产品 消耗 工时 (小 时 ) 
项 目 总 机 时 (小 时 ) 
产品 1 产品 2 产品 3 产品 4 
车 床 2 8 4 2 41 000 
铣床 5 4 8 5 43 000 
磨床 7 3 5 52 500 




















表 7-13 产品 需求 及 收入 、 成 本 
































匡 需求 量 ( 件 ) 
产品 序号 | 单价 (元 ) | 单位 成 本 (元 ) 
政府 订购 | ”最 高 需求 最 低 需求 
1 250 160 2 500 1 500 
2 400 240 6 000 2 000 
3 400 360 2 000 
4 300 200 1 500 1 000 
根据 以 上 资料 可 列 出 以 下 模型 。 





目标 函数 : 
maxZ = 二 90x1 十 160x; 十 40zi 十 100x， 
约束 条 件 : 
2zli 十 8z* 十 4zs 十 2 NI] 000 
5zl1 十 4zz 十 8zas 十 Szwe43 000 
7zl 十 8zrs 十 5a 过 52 500 
1 500< 刀 zv 委 2 500 
2 000 妆 xz 过 6000 
x3 =2 000 
1 000 委 zi W500 
Xi 宇 0i=1,N2, 3» 4 
最 后 解 得 : zxr 二 下 500 件 ; zs 一 3 468 首 ; zs, 三 2 000 件 ; zx, 三 1 125 件 。 所 得 利润 为 
882 380 元 。 
在 例 7-7 中， 车 床 资源 全 部 用 足 ， 铣床 资源 有 少量 空闲 ， 磨 床 资源 显得 较为 充足 ， 
这 在 机 械 行业 是 十 分 普遍 的 现象 。 从 数学 模型 的 角度 看 ， 可 以 说 例 7- 7 处 理 得 十 分 完美 。 
但 是 ， 从 实际 应 用 角度 看 ， 有 许多 问题 值得 讨论 。 
(1) 即使 在 一 般 规模 的 机 械 厂 内 ， 产 品 的 加 工 工 艺 流程 也 远 不 是 三 台 设备 可 以 完成 
的 。 产 品 由 零 部 件 构成 ， 部 件 又 由 零件 组 成 ， 少 者 几 十 个 零件 ， 多 者 成 百 上 千 ， 甚 至 更 
多 ， 每 个 零件 的 加 工 路 线 各 不 相同 ， 这 样 使 得 在 加 工 过 程 中 ， 工 件 等 候 加 工 ， 设 备 等 待 工 
件 的 现象 十 分 严重 。 据 统计 ， 在 一 个 零件 的 生产 周期 中 ， 加 工 的 时 间 只 占 5%， 其 余 为 等 
待 加 工时 间 。 在 线性 规划 模型 的 设备 机 时 约束 方程 中 没有 考虑 这 种 情况 ， 过 于 理想 化 。 
(2) 除了 设备 约束 以 外 ， 还 有 其 他 许多 资源 约束 ， 如 资金 、 劳 动力 、 能 源 等 。 其 中 ， 














37% 


















































能 源 单 耗 不 易 求 得 。 
(3) 对 我 国 绝 大 多 数 基础 管理 不 善 的 企业 而 言 ， 模型 中 的 单位 产品 资源 消耗 系数 v 很 
难得 到 。 


(4) 目标 函数 中 的 单位 成 本 系数 c 实际 上 是 个 变量 ， 它 会 根据 计划 的 数量 结构 和 品种 
结构 而 发 生变 化 。 这 些 问题 给 机 械 行业 应 用 线性 规划 模型 带 来 许多 困难 ， 如 处 理 不 好 , 求 
得 的 结果 的 可 靠 性 会 很 低 的 。 
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线性 规划 模型 用 在 原料 单一 、 生 产 过 程 稳定 不 变 、 分 解 型 生产 类 型 的 企业 是 十 分 有 
效 的 ， 如 石油 化 工厂 等 。 对 于 产品 结构 简单 、 工 艺 路 线 短 ， 或 者 零件 加 工 企业 ， 有 较 大 
的 应 用 价值 。 需 要 注意 的 是 ， 对 于 机 电 类 企业 ， 线 性 规划 模型 只 适 于 做 年 度 的 总 生产 计 
划 ， 而 不 宜 用 来 做 月 计划 。 这 主要 与 工件 在 设备 上 的 排序 有 关 ， 计 划 期 太 短 ， 很 难 安排 
过 来 。 














本 章 小 结 


本 章 主要 介绍 了 生产 能 力 的 设 定 和 规划 ， 综 合计 划 、 主 生产 计划 ， 以 及 产量 优选 方法 
的 应 用 。 生 产能 力 计 划 涉 及 对 长 期 需求 的 预测 ， 需 做 出 正确 的 投资 决策 ， 合 理 配置 资源 以 
满足 需求 。 综 合生 产 计 划 涉 及 将 公司 的 战略 以 及 生产 能 力 计 划 转 化 为 劳动 力 规模 、 存 货 数 
量 以 及 生产 水 平 ， 主 生产 计划 针对 的 是 最 终 产 品 ， 它 是 MRP 生产 系统 的 基础 环节 。 常 
的 产量 优选 法 有 盘 亏 平衡 分 析 和 线性 规划 方法 。 


























思考 与 练习 


1. 什么 是 生产 能 力 ? 生产 能 力 分 为 哪 针 类 ? 

2. 简 述 生产 计划 的 层次 及 内 容 < 

3. 何谓 滚动 式 计划 方 法 7 它 有 什么 优点 ? 

4. 运用 线性 规划 模型 确定 产量 计划 要 注意 哪些 约束 条 件 ? 

5， 夯 图 说 明 产量 、 成 本 和 利润 的 关系 。 

6. 简 述 总 生产 计划 与 主 生 产 计 划 的 概念 以 及 两 者 的 区 别 。 

7. 某 企 业 生产 甲 产 品 ， 预 计 每 件 甲 产品 的 单位 价格 为 200 元 ， 单 位 变动 成 本 为 120 
， 本 期 发 生 的 固定 成 本 为 64 000 元 。 预 测 该 企业 甲 产品 的 副 亏 平衡 点 销售 量 和 销售 额 。 


证 案例 讨论 





Sl 


决战 产能 

忙于 全 球 化 布局 近 一 年 ， 向 文 波 终于 在 公司 位 于 沈阳 的 基地 稍 作 停留 。 望 着 窗外 纷飞 的 雪花 ， 他 终 
于 难得 您 闲 地 喝 了 杯 咖啡 ， 开 始 细 想 下 一 步 三 一 集团 的 征途 。 就 在 2010 年 2 月 ， 这 位 三 一 集团 的 总 裁 以 
预算 2 亿美 元 的 总 额 ， 和 巴西 圣保罗 州 政府 达成 在 该 州 建设 工程 机 械 生 产 基 地 的 投资 计划 。 由 此 将 企业 
带 入 了 海外 扩张 的 第 四 站 。 至 此 ， 加 上 之 前 投资 印度 、 美 国 、 德 国之 后 ， 三 一 集团 已 经 完成 了 其 在 全 球 
的 3/4 布局 。 公 司 设想 下 一 步 再 投资 非洲 ， 到 那 时候 ， 企 业 的 全 球 化 布局 才 算 基 本 搭建 完成 。 

但 近 一 年 来 ， 随 着 中 国企 业 国 际 化 道路 强化 ， 引 发 了 诸多 国际 争议 ,尤其 是 西方 对 中 国 提出 的 ““ 中 
国 创造 ;走向 全 球 ” 特 别 警 惕 。 对 此 ， 一 向 快 人 快 语 的 向 文 波 向 中 国企 业 提 出 忠告 :“ 在 海外 ,我 们 要 少 
谈 中 国 制 造 、 少 谈 中 国 创造 ， 我们 要 把 中 国产 品 做 成 在 投资 国 的 本 土 品牌 .” 其实 ， 三 一 集团 不 仅 在 向 海 
外 扩张 中 需要 有 异 于 其 在 国内 的 强硬 作风 ， 同 样 在 企业 日 益 做 大 、 做 强 的 时 候 ， 来 自 国内 市 场 的 不 确定 、 
同业 技术 竞争 、 决 策 精 准 与 否 、 社 会 责任 等 构成 的 经 营 与 管理 风险 也 不 容 小 山 。 而 作为 三 一 集团 的 喉舌 ， 
向 文 波 最 容易 走 上 风口 浪 尖 。 
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1. 需求 倒 通 产能 扩张 

金融 危机 对 于 大 多 数 企 业 是 祸 ， 但 未 必 不 是 有 些 企业 之 福 。 三 一 集团 所 处 的 工程 机 械 行业 在 国家 经 
济 刺 激 计 划 与 高 铁 建设 的 影响 下 ， 增 长 加 快 。 旗 下 上 市 公司 三 一 重工 的 财报 显示 ，2010 年 前 3 季度 实现 
营业 收入 259 亿 元 ， 较 上 年 同期 增长 82.45%; 净利 润 44.5 亿 元 ， 较 上 年 同期 增长 124.70% ， 受 此 影 
响 ， 其 股价 在 10 月 20 日 午后 发 力 , 至 10 月 21 日 上 午 疾 至 42.90 元 。 至 此 ， 三 一 重工 成 为 国内 工程 机 
械 行业 中 首 家 市 值 过 千 亿 元 的 上 市 公司 。 面 对 历史 佳绩 ， 向 文 波 却 表现 出 了 忧虑 : “虽然 三 季度 公司 毛利 
率 达 36.9 吧 ,但 是 环比 下 滑 3. 6 中 另外 从 挖掘 机 这 个 子 项 来 看 ， 和 外 资 企业 小 松 (中 国 )、 斗 山 (中 国 ) 
相 比 ， 销 售 总 量 仍 比 它们 相差 一 半 。 产 生 这 两 大 问题 ， 主 要 在 于 我 们 产能 不 足 ， 导 致 向 市 场 缺 供 。” 

产能 不 足 是 三 一 集团 当前 亟 须 解决 的 一 大 难题 。 现 在 ， 向 文 波 和 管理 层 的 应 对 方法 就 是 ， 发 行 不 超 
过 2.82 亿 股 的 HH 股 募 资 ， 以 扩张 产能 。“ 我 们 今年 虽 能 以 1 万 台 的 销售 打破 历史 纪录 ， 但 市 场 对 我 们 的 
需求 是 3 万 台 。” 实 际 上 ， 目 前 国内 挖掘 机 70% 的 市 场 份额 仍然 由 外 资 品牌 占有 。 但 是 向 文 波 乐观 地 预 
计 ， 三 一 集团 在 2011 年 还 将 进一步 挤占 外 资 品牌 在 国内 的 市 场 份额 ， 不 过 他 最 担心 的 是 三 一 集团 的 技术 
成 长 能 否 与 市 场 需求 同步 ? P< 

2. 科研 投入 领跑 行业 

工程 机 械 行业 虽 得 益 于 市 场 的 需 外 求 放量 ， 但 三 一 集团 区 下 汉 有 蝎 大 市 场 份额， 需要 有 技术 上 的 术 
心 竞争 力 ， 此 外 ， 还 需要 强化 内 部 管控 ， 以 取得 在 行业 中 请 训 本 入 。 这 就 给 当前 的 向 文 波 核心 领导 团 
队 提出 了 挑战 。 令 向 文 波 最 感 紧迫 的 ， 不 是 三 一 集 国 的 创 欠 力 不 强 ， 而 是 三 一 集团 需要 对 旗下 多 元 产品 
进行 更 多 、 更 均衡 的 投入 ， 这 就 涉及 创新 型 人 力 资 源 不 是 的 问题 。 在 三 一 集团 各 项 产品 中 ， 起 重 机 是 其 
产业 结构 中 的 重 中 之 重 。2010 年 3 月， 三 一 集团 推 出 了 领先 国际 的 中 国 首 台 千 吨 级 SAC303 型 全 地 面 起 
重 机 ， 因此 打破 了 国外 企业 可 断 超大 吨位 超重 视 市 场 的 局 面 。 但 是 向 文 波 希望 ， 不 仅仅 只 在 起 重 机 领 
域 达 到 创新 的 高 度 ， 而 且 要 在 松 据 各、， 车 朝 奈 、 吊 运 机 、 从 邦人 | 起 第 宙 等 这 这 此 多 元 产品 中 均 能 谋求 更 
大 突破 。 Ww — 

实际 上 ， ss 了 业 中 已 刘 膛 锁 党 . ,三 一 集团 现 有 6 000 多 名 研究 人 员 ， 和 
总 利 酒 中 拿 出 5%6 投 入 穆 济 ， 自前 累计 有 2 000, 多 入 的 创新 技术 ， 其 中 1000 多 项 已 经 获得 国家 专利 。 
是 ， 市 场 对 多 元 产品 的 需 于 放量 ， 研究 人 员 仍然 语 委 。 A 
仍然 无 法 满足 发 诬 沉 条 。 在 向 文 波 的 设想 中 ， 拥 有 1.2 万 名 技术 人 员 是 三 一 集团 竞争 力 的 基本 筹码 。 现 
在 ， 向 文 波 采取 两 种 措施 同时 进行 :一 方面 是 继续 延揽 海内 外 人 才 ; 另 一 方面 是 在 公司 内 部 实现 大 面积 
的 股权 激励 ， 投 入 没有 预算 限制 的 培训 。 而 作为 中 欧 EMBA 的 校友 ， 向 文 波 甚至 还 亲自 招揽 校友 来 “入 
伙 ” 三 一 集团 。 不 过 ， 三 一 集团 在 管理 创新 上 则 相对 表现 得 更 快速 。 

“向 管理 要 效益 ”是 向 文 波 最 早 在 公司 提出 的 .“ 向 管理 要 效益 ， 就 是 为 了 科学 节约 成 本 ， 比 如 当 我 
们 的 设备 产量 上 升 到 1 万 台 ， 而 每 台 节 约 1 000 元 ， 就 意味 着 成 本 降低 ， 效 率 提 升 .” 就 具体 操作 上 看 ， 
三 一 集团 在 金融 危机 后 所 引入 的 MES 系统 生产 方式 ， 与 精益 化 准时 生产 很 相似 。 车 间 出 现 异常 ， 相 关 人 
员 可 以 马上 收 到 短信 ， 到 现场 后 可 通过 LED 屏幕 和 警示 灯 快 速 定位 到 哪个 工 位 有 什么 问题 。 另 外 如 果 有 
缺 料 、 节 拍 作业 超时 以 及 其 他 质量 问题 出 现 ， 相 关 责 任 人 也 同样 可 以 收 到 短信 。 可 以 说 ，MES 系统 实现 
了 生产 过 程 的 预警 与 沟通 ， 现 场 管理 比 以 前 更 顺畅 。 在 整个 经 营 决策 与 执行 中 ， 向 文 波 不 是 一 个 人 在 战 
斗 ， 董 事 长 梁 稳 根 和 其 他 管理 成 员 各 司 其 职 ， 但 是 企业 的 风险 有 时 并 非 来 自 经 营 ， 还 有 其 他 方面 ， 比 如 
社会 责任 的 履行 上 。 

(资料 来 源 ， 沈 伟 民 ， 向 文 波 . 决战 产能 [站 . 经 理 人 ，2010，12) 

问题 与 讨论 : 

(1) 三 一 集团 生产 能 力 扩大 的 主要 依据 是 什么 ? 

(2) 如 何 看 待 三 一 集团 在 国内 外 市 场 扩张 中 竞争 实力 的 提升 ? 
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生产 作业 计划 











生产 作业 计划 是 企业 年 度 生产 计划 的 具体 执行 计划 总 放 省 协调 企业 日 常生 产 活 动 的 中 
心 环节 。 通 过 学 习 本 章 ， 熟 悉 坐 产 作 业 计 划 的 基本 概念 和 主要 内 容 ; 深刻 领会 不 同 生产 类 
型 期 量 标准 的 内 容 和 确定 方法 ; 重点 掌握 大 量 流水 生产 和 成 批 生 产 作业 计划 的 编制 步骤 和 
方法 。 








生产 作业 计划 (Production Scheduling); 期 量 标准 (Standard of Periodical Quantity) ; 
在 制品 (Working In Process，WIP); 在 制品 占用 量 定额 (WIP Occupancy Quota); 批量 
(Batch); 生产 间隔 期 (Production Intervals); 生产 提前 期 (Production Lead Time); 生产 
周期 (Production Cycle); 累计 编号 法 (Accumulative Numbering Method) 。 


生产 作业 计划 是 企业 年 度 生产 计划 的 具体 执行 计划 。 它 把 企业 的 年 度 、 季 度 生产 计划 
具体 落实 到 每 个 车 间 、 工 段 、 班 组 、 工 作 地 ， 以 及 月 、 周 、 班 、 小 时 上 。 它 是 组 织 日 常生 
产 活动 、 建 立正 常生 产 秩序 的 重要 手段 ， 是 协调 和 控制 企业 日 常生 产 活动 的 主要 依据 。 生 
产 作 业 计划 的 目标 任务 就 是 通过 一 系列 的 计划 安排 和 生产 调度 工作 ， 充 分 利用 企业 的 设 
备 、 人 员 、 物 料 等 资源 ,保证 企业 每 个 生产 环节 在 产品 品种 、 数 量 和 时 间 上 相互 协调 和 衔 
接 ， 组 织 有 节奏 的 均衡 生产 。 实 现 高 效率 、 低 成 本 、 好 效益 。 

编制 作业 计划 就 是 把 一 个 较 短 时 期 内 的 生产 任务 分 配给 相应 的 生产 单位 、 工 作 地 或 人 
员 去 完成 。 作 业 计划 任务 的 安排 往往 可 以 有 多 种 选择 。 通 过 科学 合理 的 生产 作业 计划 安 
排 ， 可 以 实现 作业 效率 高 、 产 品 生产 周期 短 、 成 本 费用 低 的 目标 要 求 。 
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8. 1 生产 作业 计划 概述 


8.1.1 生产 作业 计划 的 含义 及 特点 


企业 的 总 体 生产 计划 确定 以 后 ， 为 了 便于 组 织 执行 ， 还 要 进一步 编制 生产 作业 计划 。 
生产 作业 计划 是 生产 计划 工作 的 继续 ， 是 总 体 生产 计划 的 具体 执行 性 计划 。 它 是 把 企业 全 
年 的 生产 任务 具体 地 分 配 到 各 车 间 、 工 段 、 班 组 ， 以 至 每 个 工作 地 或 工人 ， 确 定 出 每 月 、 
周 、 天 、 班 ， 以 至 每 一 小 时 的 具体 生产 任务 ， 从 而 保证 企业 的 生产 计划 能 够 按 品 种 、 数 量 
和 期 限 完成 ， 使 年 度 生产 计划 得 到 落实 。 
与 总 体 生 产 计 划 相 比较 ， 生 产 作业 计 划 具 有 以 下 特点 。 
(1) 计划 期 短 。 总 体 生产 计划 是 以 年 度 和 分 季度 为 计划 期 规定 生产 任务 ; 而 生产 作业 
计划 则 确定 月 、 周 、 日 、 班 和 小 时 的 生产 任务 。 
(2) 计划 内 容 详 细 上 有 具体。 总 体 生产 计划 是 对 全 请 一 年 生产 任务 的 分 配 规定 ， 它 是 建立 
在 市 场 需求 预测 基础 上 的 总 生产 任务 的 粗略 安排 ,不 对 生产 活动 的 具体 任务 做 规定 ; 而 生 
产 作 业 计划 需要 把 每 月 、 周 、 日 、 班 和 每 小 时 的 生产 任务 ， 具体 落实 到 每 个 车 间 、 工 段 、 
Ff 组 和 工人 ， 生 产 作 业 活 动 安排 具体 明确 。 

(3) 计划 单位 小 。 总 体 生 产 计 划一 般 只 规定 完整 产品 的 生产 数量 和 生产 进度 ， 而 生产 
作业 计划 则 详细 规定 各 零 部 件 投入 和 产 出 的 时 间 、 数 量 与 进度 ， 以 及 对 各 工作 地 或 工序 的 
作业 时 间或 进度 做 出 具体 安排 


8. 1.2 生产 作业 计划 的 内 容 和 作用 
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1. 生产 作业 计划 的 主要 内 容 


生产 作业 计划 是 企业 年 度 生产 计划 的 具体 化 ， 它 将 企业 总 体 计划 中 规定 的 生产 任务 ， 
按照 月 、 旬 、 周 、 班 以 至 小 时 ， 具体、 合理 地 分 配 到 车 间 、 工 段 、 班 组 以 至 工作 地 ， 从 而 
保证 企业 的 生产 任务 能 够 按 品 种 、 数 量 和 期 限 完成 。 我 们 知道 ， 企 业 总 体 计划 要 规定 全 年 
的 生产 任务 ， 并 且 把 生产 任务 分 季 、 月 ， 按 车 间 进行 安排 ， 这 对 于 企业 有 效 地 组 织 日 常生 
产 活动 是 十 分 重要 的 。 但 是 ， 在 编制 年 度 生 产 计 划 时 ， 企 业 难 以 预见 计划 年 度 内 生产 的 一 
切 变化 ， 因 而 不 可 能 对 生产 活动 的 全 部 细节 都 做 出 详尽 的 安排 。 因 此 ， 需 要 根据 企业 各 个 
月 份 的 实际 情况 ,编制 出 生产 作业 计划 ,使 生产 任务 安排 做 到 明确 具体 ， 只 有 这 样 才能 实 
现 对 日 产 活动 的 组 织 。 
在 生产 作业 计划 中 ， 要 求 计划 期 的 生产 任务 ， 在 品种 、 规 格 、 数 量 、 质 量 和 期 限 等 方 
面 应 得 到 全 面 落实 ， 保 证 车 间 、 工 段 、 班 组 和 工作 地 之 间 的 生产 运转 有 序 、 紧 密 衔接 ， 各 项 
生产 准备 工作 有 切实 保证 ， 企 业 的 生产 能 力 得 到 充分 利用 ,全面 实 现 高 效率 、 低 成 本 、 周 大 
短 的 生产 管理 目标 。 为 了 完成 上 述 目标 任务 ， 生 产 作业 计划 工作 应 包括 以 下 主要 内 容 。 

(1) 制定 先进 合理 的 期 量 标准 。 

(2) 进行 生产 能 力 的 细致 核算 与 平衡 ， 正 确 分 配 设 备 和 生产 面积 的 负荷 。 
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(3) 安排 生产 任务 加 工 的 顺序 ， 进 行 作 业 排 序 。 
(4) 安排 具体 完成 加 工 任务 的 设备 和 人 员 。 
(5) 进行 生产 作业 准备 的 检查 ， 确 认 劳动 力 、 技 术 文件 、 材 料 等 资源 的 保证 程度 。 
(6) 根据 情况 变化 及 时 对 计划 进行 调整 或 修改 。 
2. 生产 作业 计划 的 作用 
生产 作业 计划 是 企业 建立 正常 生产 秩序 ， 组 织 日 常生 产 活动 的 指导 性 文件 。 正 确 编制 
和 严格 执行 生产 作业 计划 ， 是 组 织 实 现 均衡 生产 的 中 心 环节 。 由 于 生产 过 程 组 织 的 复杂 
性 ， 要 实现 各 个 生产 环节 、 各 个 职能 部 门 和 各 个 作业 岗位 的 通力 协作 ， 就 要 求 企业 有 一 个 
中 心 环节 来 协调 生产 活动 。 这 个 中 心 环节 ， 就 是 生产 作业 计划 。 有 了 科学 的 生产 作业 计 
划 ， 企业 生产 员工 就 有 了 明确 的 行动 纲领 ， 各 个 生产 环节 、 各 个 职能 部 门 相互 之 间 的 衔接 
配合 就 有 了 统一 的 标准 ， 各 级 领导 指挥 生产 就 有 了 统一 的 部 署 依据 ,> 整个 生产 系统 能 够 协 
调运 转 ， 均 衡 地 出 产 产品 。 反 之 ， 没 有 生产 作业 计划 ， 或 者 生产 作业 计划 的 水 平 很 低 ， 整 
个 企业 的 生产 活动 就 会 陷入 无 序 或 混乱 被 动 的 局 面 。 
生产 作业 计划 对 于 科学 组 织 生产 活动 的 重要 作用 ,具体 体现 在 以 下 几 个 方面 。 
(1) 生产 作业 计划 在 空间 上 把 企业 生产 在 务 细 分 到 车 间 、 工 段 、 班 组 、 工 作 地 和 个 
人 ; 在 时 间 上 把 年 度 、 季 度 的 生产 任务 细 分 到 月 、 旬 、 周 、 日 、 轮 班 、 小 时 ; 在 计划 单位 
上 把 成 台 产 品 细 分 到 零件 和 工序 。 因 此 ,生产 作业 计划 是 年 度 生产 计 划 的 具体 执行 计划 。 
(2) 生产 作业 计划 是 组 织 日 常生 产 活动 的 依据 ， 是 建立 正常 生产 秩序 的 重要 手段 。 通 
过 生产 作业 计划 ， 明 确 了 产品 生产 的 具体 时 间 和 数量 方面 的 要 求 ， 便 于 生产 绩效 的 考核 和 
岗位 责任 制 的 开展 ， 使 生产 秩序 得 以 建立 。 
(3) 生产 作业 计划 是 生产 控制 的 依据 。 生 产 计 划一 经 实施 ， 生产 制造 过 程 就 开始 了 。 
这 时 ， 生 产 系 统 每 时 每 刻 的 运行 状态 都 需要 纳 人 生产 控制 的 系统 范围 内 ， 可 以 说 生产 控制 
是 维系 生产 系统 良好 运行 的 保障 。 生 产 控制 包括 生产 投入 数量 和 生产 进度 的 控制 、 投 入 劳 
动 的 控制 、 物 料 库存 的 控制 、 产 品质 量 的 控制 、 作 业 成 本 的 控制 、 设 备 使 用 的 控制 等 。 而 
这 些 生产 活动 的 控制 都 是 以 生产 作业 计划 为 依据 的 。 


8. 1.3 编制 生产 作业 计划 的 依据 和 影响 因素 













































1. 编制 生产 作业 计划 的 主要 依据 

(1) 年 、 季 度 生 产 计划 和 各 项 订货 合同 。 

(2) 前 期 生产 作业 计划 的 预计 完成 情况 与 前 期 在 制品 周转 结存 预计 。 
(3) 劳动 定额 及 其 完成 情况 ， 现 有 生产 能 力 及 利用 情况 。 

(4) 原材料 、 外 购 件 及 工具 的 库存 及 供应 情况 。 

(5) 产品 设计 及 工艺 技术 文件 ， 其 他 相关 技术 资料 。 

(6) 产品 生产 的 期 量 标准 。 

2. 影响 生产 作业 计划 编制 的 主要 因素 

(1) 生产 任务 的 到 达 方式 : 随机 到 达 集 中 安排 ， 随 时 到 达 立 即 安排 。 
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(2) 加 工 设备 的 数量 和 种 类 。 

(3) 工人 和 机 器 的 比例 : 工人 数量 多 ， 机 器 数量 少 ， 属 于 机 器 限制 系统 ， 机 器 数量 
多 、 工 人 数量 少 ， 属 于 劳动 限制 系统 。 

(4) 作业 的 流动 方式 ， 从 流程 加 工 到 随机 加 工 ， 大 多 数位 于 两 者 之 间 。 

(5) 分 配 作业 任务 的 优先 规则 : 决定 各 工作 地 加 工 任务 的 优先 次 序 ， 即 作业 任务 的 加 
工 顺序 (排序 问题 )， 一 般 根 据 产 品 加 工 周期 、 任 务 到 期 时 间 、 关 键 设 备 的 使 用 等 资料 
确定 。 


8. 1.4 期 量 标准 


期 量 标准 ， 也 称 作业 计划 标准 ， 是 指 加 工 对 象 在 生产 过 程 中 移动 的 时 间 和 数量 标准 。 
“期 ” 指 期 限 、 时 间 ， 一 种 产品 ( 零 部 件 ) 什 么 时 间 投 入 ， 什 么 时 间 出 产 ， 从 投入 到 出 产 需 
要 多 长 时 间 ， 这 些 时 间 上 的 表现 就 是 “期 "; “ 量 ” 指 数量 ,一 批 产 品 ( 零 部 件 ) 投 入 多 少 ， 
出 产 多 少 ， 这 些 数 量 上 的 表现 就 是 “ 量 ”。 

1, 期 量 标准 的 作用 

(1) 期 量 标准 既是 编制 生产 作业 计划 的 主要 内 容 ， 也 是 编制 生产 作业 计划 的 主要 





























(2) 先进 合理 的 期 量 标准 能 正确 确定 产品 在 各 个 工艺 阶段 投入 、 产 出 的 时 间 和 数量 ， 
使 生产 过 程 各 环节 更 好 地 衔接 ， 有 利于 缩短 产品 生产 周期 二 减少 在 制品 占用 成 本 。 

(3) 先进 合理 的 期 量 标准 能 保证 生产 的 配套 性 和 连续 性 ; 

(4) 有 利于 充分 利用 生产 能 力 ， 提 升 企业 生产 现场 的 管理 水 平 。 

2. 制定 期 量 标准 应 遵循 的 原则 

(1) 所 用 数据 应 经 过 深入 的 分 析 和 必要 的 计算 ， 要 有 充分 的 科学 根据 。 

(2) 各 种 “期 ”和 “ 量 ” 要 互相 配合 ， 协 调 一 致 ， 客 观 反映 合理 组 织 生产 过 程 的 
要 求 











(3) 对 劳动 力 、 设 备 、 生 产 负 荷 等 要 进行 试 算 平 衡 ， 充 分 挖掘 潜力 ， 合 理 利用 生产 
能 力 。 
(4) 要 便于 管理 ， 易 于 为 计划 人 员 所 掌握 。 
总 之 ， 期 和 量 是 构成 生产 作业 计划 的 两 个 组 成 部 分 ， 没 有 期 和 量 的 生产 作业 计划 是 不 
存在 的 ， 也 是 毫 无 意义 的 。 因 此 ， 正 确 确 定期 和 量 就 成 为 编制 生产 作业 计划 所 必须 解决 的 
核心 问题 ， 也 是 生产 作业 计划 编制 的 主要 内 容 。 期 量 标准 随 产 品 品种 、 生 产 类 型 和 生产 组 
织 形式 而 有 所 差别 ， 但 期 量 标准 的 制定 都 应 遵循 科学 性 、 先 进 性 和 合理 性 的 原则 。 




















8.2 大 量 流水 生产 作业 计划 


8. 2. 1 大 量 流水 生产 的 期 量 标准 
大 量 流水 生产 就 是 组 织 流水 生产 线 进行 大 量 生 产 的 类 型 ， 流 水 生产 线条 件 下 的 期 量 标 
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准 主 要 包括 节拍 、 作 业 指示 图 表 、 在 制品 占用 量 定额 等 。 

. 节拍 

节拍 是 组 织 大 量 流水 生产 的 依据 ， 是 大 量 流水 生产 作业 计划 标准 中 最 基本 的 期 量 标 
准 ， 其 实质 刻画 流水 线 的 生产 速度 或 生产 能 力 。 它 是 根据 计划 期 内 的 计划 产量 和 有 效 工 作 
时 间 确 定 的 ， 具 体 计 算 方法 已 在 第 5 章 流 水 线 组 织 设 计 中 有 过 介绍 。 流 水 生产 线 节 拍 的 一 
般 计算 公式 如 下 






































三 
二 (8-1) 


式 中 : r 为 流水 线 节拍 ; 下 。 为 计划 期 有 效 工作 时 间 ; N 为 计划 期 的 产品 出 产量 。 

2. 作业 指示 图 表 

在 大 量 流水 生产 中 每 个 工作 地 都 按 一 定 的 节拍 反复 地 完成 规定 的 工序 。 为 确保 流水 线 
按 规定 的 节拍 工作 ， 必 须 对 每 个 工作 地 详细 规定 它 的 工作 制度 ， 编 制作 业 指示 图 表 ， 协 调 
整个 流水 线 的 生产 。 正 确 制定 流水 作业 指示 图 表 对 提高 生产 效率 和 设备 利用 率 ， 减 少 在 制 
品 占用 有 重要 影响 。 流 水 线 作 业 指 示 图 表 是 根据 流水 线 的 节拍 和 工序 时 间 定 额 制定 出 的 。 
流水 线 作 业 指 示 图 表 随 流水 线 的 工序 同期 化 程度 变化 而 变化 。 

连续 流水 线 作业 指示 图 表 

水 线 的 工序 同期 化 程度 很 高 “各 道 工 序 的 工时 定额 基本 等 于 流水 线 的 节拍 ， 因 
此 工作 地 的 负荷 率 高 。 这 样 就 不 存在 王 人 利用 个 别 设备 不 焉 作 的 时 间 去 兼 管 其 他 设备 的 问 
题 。 因 此 连续 流水 线 的 作业 指示 图 表 比 较 简 单 ， 只 要 规定 每 条 流水 线 在 轮班 内 的 工作 间断 
次 数 、 间 断 时 间 和 工作 时 间 即 可 。 图 8- 1 是 连续 流水 线 作业 指示 图 表 的 一 个 例子 。 
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图 8- 1 连续 流水 线 作业 指示 图 表 


2) 间断 流水 线 作 业 指示 图 表 
间断 流水 线 由 于 各 工序 的 生产 效率 不 一 致 ， 因 此 编制 间断 流水 线 作业 指示 图 表 比 较 复 
杂 ， 其 编制 步骤 如 下 。 
(1) 确定 看 管 期 。 间 断 流水 线 由 于 各 工序 时 间 与 流水 线 的 节拍 不 同步 ， 各 道 工序 的 生 
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产 效率 不 相同 ， 则 运行 过 程 中 就 会 频繁 出 现 零件 等 设备 的 “阻塞 ”和 设备 等 零件 的 “ 饥 
饿 ”现象 ， 解 决 的 办 法 就 是 事先 规定 能 平衡 工序 间 生 产 率 的 时 间 ， 使 每 道 工序 在 这 段 时 间 
内 有 相同 的 生产 加 工 量 ， 这 段 时 间 通 常 称 为 间断 流水 线 的 看 管 期 。 

看 管 期 是 为 间断 流水 线 规定 的 一 个 工作 循环 时 间 标 准 ， 是 间断 流水 线 上 工人 重复 地 依 
次 看 管 其 所 使 用 设备 的 时 间 间 隔 。 在 看 管 期 内 工人 依次 在 其 所 看 管 的 工序 上 生产 相同 数量 
的 制品 ， 这 个 数量 即 是 看 管 期 内 的 产量 ， 记 为 Q， 则 看 管 期 了、 节拍 + 和 看 管 期 产量 Q 
之 间 有 以 下 关系 : 









































量 寺 玉 (8-2) 


确定 看 管 期 要 考虑 制品 的 特点 及 工作 地 之 间 的 距离 等 因素 。 制 品 的 体积 大 、 价 值 高 ， 
则 看 管 期 取 短 ， 反 之 取 长 ; 工作 地 之 间 的 距离 大 ， 则 看 管 期 取 长 ; 反之 取 短 。 为 了 便于 组 
织 和 管理 ， 看 管 期 取 值 一 般 应 大 于 1 小 时 ,小 于 1 个 轮班 最 好 是 轮班 的 约 数 ， 如 2 小 
时 、4 小 时 等 。 

(2) 确定 看 管 期 内 工作 地 产量 及 负荷 率 。 设 工序 亡 的 王 作 地 数 为 S;， 第 i 道 工 序 的 负 
荷 率 为 n% 。 当 S; =1 时 ， 则 有 





ji = (8-3) 
式 中 ; 4 为 工序 i 的 单 件 工时 ; Q; 为 工序 * 的 看 管 期 产量 。 
当 S; 二 1 时 ， 有 两 种 方法 分 配 看 管 期 产量 : 
一 种 是 把 看 管 期 产量 平均 分 配给 各 工作 地 ， 计 算 公式 为 


Qu -# (8-4) 
则 各 工作 地 的 负荷 率 为 
入 入 (8-5) 


上 述 两 式 中 , Qx 为 工序 i 的 第 k 个 工作 地 的 看 管 期 产量 , yx 为 工序 i 的 第 k 个 工作 地 
的 负荷 率 。 

另 一 种 是 非 平 均 安排 法 ， 即 安排 ( S; 一 1) 个 工作 地 满 负 荷 ， 剩 下 一 个 工作 地 承担 余下 
的 加 工 任务 量 ， 计 算 公 式 为 














Qu = 工作 =1， 2 (8-6) 
Qn =—=Q—Qa(Si—1) (2 一 Si) (8-7) 
则 各 工作 地 的 负荷 率 为 
ya=1 (k=1 2 Si 一 1 (8-8) 
_Qati 
7 二- 工 (n=S;) (8-9) 


(3) 计算 看 管 期 内 工作 地 作业 时 间 。 设 工序 i 的 第 个 工作 地 的 作业 时 间 长 度 为 
Tx， 则 有 





Ta =—=Qati (8-10) 
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(4) 绘制 作业 指示 图 表 ， 确 定 作业 起 止 时 间 。 当 工作 地 负荷 不 满 时 ， 该 工作 地 看 管 期 
内 将 出 现 部 分 空闲 时 间 ， 为 充分 利用 设备 和 人 员 ， 应 确定 该 工作 地 在 看 管 期 内 的 工作 起 止 
时 间 ， 如 图 8- 2 所 示 。 确 定 工作 地 作业 起 止 时 间 时 ， 应 考虑 便于 组 织 多 机 床 看 管 。 

(5) 确定 流水 线 用 工人 数 及 劳动 组 织 形式 。 

确定 流水 线 用 工人 数 时 ， 应 同时 考虑 所 采用 的 劳动 组 织 形式 ， 尽 量 实现 工人 多 机 床 看 
管 ， 如 图 8- 2 所 示 。 
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图 8-2 间断 流水 线 作 业 指 示 图 


3. 在 制品 占用 量 定额 

在 制品 占用 定额 是 指 在 一 定时 间 、 地 点 和 生产 技术 组 织 条 件 下 ， 为 保证 生产 过 程 的 连 
续 进 行 所 必需 的 在 制品 数量 标准 。 在 制品 是 指 从 原材料 投入 到 产 成 品 入 库 前 ， 处 于 生产 过 
程 中 尚未 完工 的 所 有 零件 、 组 件 、 部 件 和 产品 的 总 称 。 大 量 生产 条 件 下 的 在 制品 分 为 流水 
线 内 部 在 制品 和 流水 线 之 间 在 制品 。 

1) 流水 线 内 部 在 制品 

流水 线 内 部 在 制品 又 分 为 工艺 在 制品 、 运 输 在 制品 、 周 转 在 制品 和 保险 在 制品 四 种 。 

(1) 工艺 在 制品 。 是 指正 在 各 个 工作 地 上 加 工 、 装 配 或 检验 的 在 制品 。 工 艺 在 制品 占 
用 量 2, 的 计算 公式 为 




















ZS (8-11) 
式 中 : S; 为 i 工序 上 的 工作 地 数 ; g; 为 i 工序 一 个 工作 地 上 同时 加 工 的 零件 数 ; m 为 流水 线 


的 总 工序 数 。 
在 连续 流水 线 中 工艺 占用 量 是 相对 稳定 的 ， 在 间断 流水 线 上 则 是 可 变 的 。 
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(2) 运输 在 制品 。 是 指正 在 运输 或 在 运输 工具 上 等 待 运输 的 在 制品 。 运 输 在 制品 占 
量 Zs 的 计算 公式 为 




















2 一 (7 一 ]) 轧 (8-12) 
式 中 : p 为 工序 间 运 输 批量 。 
采用 连续 式 传送 带 运输 时 ， 在 制品 占用 量 计算 公式 为 
Z, 一 了 (8-13) 
式 中 ; 工 为 传送 带 工作 长 度 ; / 为 前 后 两 个 运输 批量 在 传送 带 上 的 距离 。 
(3) 周转 在 制品 。 在 间断 流水 线 上 ， 由 于 前 后 两 道 工序 生产 效率 不 同 或 作业 起 止 时 间 
不 同 ， 同 一 时 间 内 相 邻 工序 的 产量 也 不 同 。 为 保证 后 道 工序 连续 地 完成 看 管 期 内 的 产量 而 
产生 了 相 邻 工序 间 的 周转 在 制品 。 周 转 在 制品 数量 在 看 管 期 内 是 动态 变化 的 ， 从 0 变 到 最 
大 ， 再 从 最 大 变 到 0。 周 转 在 制品 的 最 大 值 取决 于 工序 间 的 速度 差 和 看 管 期 的 大 小 。 
工序 间 周 转 占用 量 可 通过 分 析 计 算法 加 以 确定 。 分 析 计 算法 是 在 对 作业 指示 图 表 进行 
分 析 的 基础 上 ， 根 据 看 管 期 内 前 后 工序 参与 作业 的 工作 地 数 变 化 情况 分 段 计算 周转 在 制品 
占用 量 。 各 时 段 最 大 周转 在 制品 Zr 的 计算 公式 如 下 
zn TE ) (8-14) 
式 中 ; T 为 看 管 期 内 生产 率 之 差 不 变 的 第 大 个 时 段 ; Zr 为 第 T 时 段 最 大 在 制品 占用 量 ; 
S ,为 前 工序 在 Tk 时 段 内 作业 的 工作 地 数 ; S; 为 后 工序 在 T; 时 段 内 作业 的 工作 地 数 ; 4; 为 
前 工序 的 单 件 工时 ; 忆 为 后 工序 的 单 件 工时 。 
计算 出 的 Zr 为 正 值 ， 表示 周转 在 制品 在 T 时 段 未 形成 ; 车 Zr, 为 负 值 ， 表 示 周 转 
在 制品 形成 于 T， 时 段 初 。 各 时 段 计 算出 的 Zn 值 之 和 应 为 零 。 
图 8- 2 中 流水 线 第 7 道 工 序 与 第 8 道 工 序 间 的 周转 在 制品 计算 如 下 : 
Q@ 划分 时 段 。 根 据 第 7、8 道 工序 间 的 生产 率 之 差 划分 为 三 个 时 段 : 第 一 时 段 0 一 60 
分 ， 第 二 时 段 60 一 100 分 ， 第 三 时 段 100 一 120 分 ; 则 Ti 一 60 分 ，T; = 二 40 分 ，T， 
20 分 。 
@ 计算 各 时 段 最 大 周转 在 制品 占用 量 : 







































































Zr =T, 低 2) 60x (起 去 ) 24 ( 件 ) 
工人 | 0x (让 一直) 下 
2 人 主 ) 20x ( 击 一 于)=13 cf) 


第 一 时 段 最 大 周转 在 制品 占用 量 为 负 值 ， 表 明 该 时 段 前 道 工序 速度 比 后 道 工序 慢 ， 应 
在 看 管 期 初 预 先 储存 最 大 周转 在 制品 ， 以 保证 后 道 工序 在 该 时 段 连续 运行 。 第 二 、 三 时 段 
最 大 周转 在 制品 占用 量 为 正 值 ， 表 明 两 个 时 段 中 前 道 工 序 速度 比 后 道 工 序 快 因此， 两 时 
段 最 大 周转 在 制品 均 出 现在 时 段 末 端 ， 如 图 8- 3 所 示 。 

各 工序 间 周转 在 制品 平均 值 为 最 大 值 的 1/2， 流 水 线 的 周转 在 制品 占用 量 Z; 为 各 工序 
间 周 转 在 制品 平均 值 之 和 ， 计 算 公式 如 下 : 
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周转 在 制品 
( 件 ) 











8-3 工序 7、8 间 周 转 在 制品 变化 图 


ml 
Zi3 = Bmax(Zi, in)/2 (8-15) 


(4) 保险 在 制品 。 是 为 了 避免 因 个 别 工序 出 现 意外 问题 (故障 ) ， 而 导致 整 条 流水 线 停 
工 而 设置 的 。 意 外 问题 (故障 ) 包 括 设备 故障 、 人 员 问 题 、 供 应 问题 等 。 保 险 在 制品 的 大 小 
取决 于 问题 (故障 ) 出 现 的 概率 、 问 题 (故障 ) 排 除 时 间 、 问 题 (故障 ) 导 致 停产 损失 的 大 小 。 
保险 在 制品 占用 量 Z 分 为 两 种 情况 : 一 种 是 为 整 条 流水 线 设置 的 保险 占用 量 ， 通 常 
集中 在 流水 线 的 末端 ， 另 一 种 是 为 工作 地 设置 的 专用 保险 占用 量 ， 通 常 放置 在 关键 工序 的 
工作 地 旁边 。 需 要 强调 的 是 ， 并非 所 有 王 序 都 要 设置 保险 占用 量 ， 一般 只 是 对 较 易 出 故障 
且 重要 的 工序 设置 保险 在 制品 ，. 保 险 在 制品 一 经 动用 ， 则 要 及 时 补充 回去 ， 以 维持 其 稳定 
生产 的 保险 作用 。 

流水 线 内 在 制品 占用 量 就 是 上 述 四 种 占用 量 之 和 : 

Zn = 二 21 长 2Z: 亲 2Z3 十 2 (8-16) 

当然 ， 在 不 同类 型 流水 线条 件 下 ， 有 些 线 内 在 制品 占用 量 并 没有 发 生 或 可 以 忽略 不 
计 ， 如 连续 式 流水 线 由 于 各 工序 同期 化 程度 高 且 均 按 节拍 生产 ， 因 而 不 产生 周转 在 制品 ; 
而 间断 流水 线 工 序 之 间 产 生 的 周转 在 制品 可 同时 作为 运输 在 制品 使 用 ， 因 而 可 以 不 再 另 设 
运输 在 制品 。 

2) 流水 线 之 间 在 制品 

流水 线 之 间 在 制品 分 为 库存 周转 占用 量 、 运 输 占 用 量 和 保险 占用 量 三 种 。 

(1) 库存 周转 占用 量 ( Z;)。 库 存 周转 占用 量 是 由 于 供需 两 条 流水 线 生 产 速 度 或 工作 
制度 不 同 而 形成 的 ， 是 为 协调 流水 线 间 的 生产 而 设置 的 在 制品 占用 量 。 计 算 公式 如 下 

















Z;= 匡 一 匡 (8-17) 
T 供 7 需 
式 中 ;Ti 为 供需 两 条 流水 线 同时 运行 的 时 段 ， ra 为 供应 线 生产 节拍 ;rs 为 需求 线 生 产 


节拍 。 

(2) 运输 占用 量 ( Zs)。 是 指 存在 于 供需 流水 线 之 间 运 输 过 程 中 的 在 制品 。 流 水 线 间 
的 运输 占用 量 一 般 可 用 流水 线 之 间 的 库存 周转 在 制品 占用 量 来 代替 ， 不 再 单独 设置 。 

(3) 保险 占用 量 ( Z;)。 是 指 为 防止 供应 流水 线 发 生 故 障 ， 影 响 到 需求 流水 线 的 正常 
生产 而 设置 的 库存 在 制品 。 计 算 公式 如 下 
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Zi = 二 (8-18) 
式 中 ; T; 为 供应 流水 线 故 障 恢复 时 间 ; 7 为 需求 流水 线 生产 节拍 。 
流水 线 间 在 制品 占用 量 是 上 述 三 种 占用 量 之 和 ， 即 
2 和 二 Zs 十 Ze 十 27 (8-19) 
以 上 详细 介绍 了 大 量 流水 生产 在 制品 占用 量 定额 的 计算 过 程 与 方法 ， 在 制定 和 使 用 在 
制品 定额 时 还 需 注意 下 列 问 题 : 四 明确 不 同 流水 线 上 哪 种 在 制品 占 主导 作用 。 例 如 ， 毛 坏 
车 间 的 在 制品 占用 量 有 工艺 、 周 转 和 保险 占用 量 三 种 ， 其 中 周转 占用 量 是 主要 的 ; 机 加 工 
车 间 有 工艺 、 运 输 、 周 转 和 保险 占用 量 四 种 ， 其 中 工艺 占用 量 是 主要 的 。@ 在 制品 占用 量 
定额 是 按 零 件 分 别 计算 的 ， 计算 时 应 考虑 生产 过 程 的 衔接 ,结合 标准 作业 指示 图 表 加 以 确 
定 ， 然 后 按 存放 地 点 汇总 成 在 制品 占用 量 定额 表 。@ 占 用 量 定额 由 生产 计划 部 门 编制 ， 由 
财务 部 门 估价 和 核算 占用 的 流动 资金 。@ 占 用 量 定额 制定 后 ”必须 按 车 间 、 班 组 和 仓库 细 
分 ， 并 把 它 交 给 现场 工人 讨论 熟悉 ， 上 下 齐 抓 共 管 好 在 制品 3 @ 占 用 量 定额 一 经 批准 ， 就 
应 严肃 对 待 ， 认 真 执行 ， 并 注意 定额 水 平 的 变动 情况 ;定期 或 不 定期 予以 调整 修订 。 


8. 2. 2 ”大量 流 水 生产 作业 计划 的 编制 


大 量 流水 生产 作业 计划 的 编制 一 般 分 两 个 层次 : 一 是 三 级 生产 作业 计划 的 编制 ;二 是 
车 间 生 产 作业 计划 的 编制 。 

1. 厂 级 生产 作业 计划 的 编制 

厂 级 生产 作业 计划 是 由 王 请 生产 管理 部 门 组 织 编制 的 。 它 根据 企业 年 度 ( 季 ) 生 产 计 
划 ， 编制 各 车 间 的 月 ( 旬 周 ) 的 生产 作业 计划 包括 产品 品种 、 生 产 数量 (投入 量 、 产 出 
量 )、 生 产 日 期 (投入 期 、 产 出 期 ): 和 生产 进度 (投入 进度 和 产 出 进度 ) 等 。 为 各 车 间 分 配 生 
产 任务 时 必须 与 生产 能 力 相 平衡 ， 并 且 使 各 个 车 间 的 生产 任务 在 时 间 和 空间 上 相互 衔接 ， 
保证 按时 、 按 量 、 配 套 地 完成 生产 任务 。 厂 级 生产 作业 计划 的 编制 主要 有 正确 选择 计划 单 
位 和 确定 各 车 间 的 生产 作业 任务 两 项 内 容 。 

1) 选 定 计划 单位 

计划 单位 是 编制 生产 作业 计划 时 规定 生产 任务 所 用 的 计算 单位 ， 它 反映 了 企业 编制 生 
产 作 业 计划 的 详细 程度 ， 以 及 部 门 间 分 工 关系 和 管理 方式 。 编 制 厂 级 生产 作业 计划 时 采用 
的 计划 单位 有 产品 、 部 件 、 零 件 组 、 零 件 四 种 。 
) 以 产品 为 计划 单位 。 是 以 产品 作为 编制 生产 作业 计划 时 分 配 生 产 任务 的 计算 单 
位 。 用 产品 作 单位 规定 车 间 生 产 任务 的 特点 是 ， 不 分 装配 产品 需 用 零件 的 先后 次 序 ， 也 不 
论 零件 生产 周期 的 长 短 ， 只 统一 规定 投入 产品 数 、 出 产 产品 数 和 相应 日 期 ， 不 具体 规定 每 
个 车 间 加 工 零件 的 品种 、 数 量 和 进度 。 采 用 这 种 计划 单位 可 以 简化 厂 级 生产 作业 计划 的 编 
制 ， 便 于 车 间 根 据 自 身 情况 灵活 调度 ; 缺点 是 整个 生产 的 配套 性 差 ， 生 产 周期 长 ， 在 制品 
占用 量 大 。 
(2) 以 部 件 为 计划 单位 。 是 以 部 件 作 为 计划 分 配 生 产 任务 的 计算 单位 。 用 部 件 作 单位 
编制 生产 作业 计划 时 ,根据 装配 工艺 的 先后 次 序 和 主要 部 件 中 主要 零件 的 生产 周期 ， 按 部 
件 规定 投入 和 产 出 的 品种 、 数 量 及 时 间 。 采 用 这 种 计划 单位 的 优点 是 生产 的 配套 性 较 好 ， 
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/ 四 pw 。 = 


缺点 是 编制 计划 的 工作 量 加 大 。 
(3) 以 零件 组 为 计划 单位 。 是 以 生产 上 


车 间 也 具有 一 定 的 灵活 性 ， 


P 具 有 共同 特征 的 一 组 零件 作 








务 的 计算 单位 。 同 一 组 中 的 各 零件 ， 
相同 。 如 果 装 配 周期 较 长 ， 


单位 的 优点 是 
件 组 ， 车 间 灵 活性 较 差 。 





(4) 以 零件 为 计划 单位 。 是 以 零件 作为 计划 分 配 生 产 任 务 的 计算 单位 。 


编制 生产 作业 计划 时 ， 先 根据 总 体 


而 且 各 零件 
以 减少 零件 在 各 生产 环节 中 的 处 置 时 间 ， 
E 产 配套 性 更 好 ， 在 制品 占用 更 少 ; 


力 





艺 相似 ， 投 入 装配 的 时 间 相 





为 计划 分 配 生产 任 
近 ， 生 产 周期 基本 




















F 的 生产 周期 相差 悬殊 ， 这 时 采 





从 而 减少 在 制品 及 流动 资金 占用 





零件 组 计划 单位 可 
。 采用 这 种 计划 


























缺点 是 计划 工作 量 大 ， 





E 产 计划 规定 的 生产 任务 层 层 分 解 ， 


不 容易 划分 好 零 


用 零件 作 单位 
计算 出 每 种 零件 的 





投入 量 、 产 出 量 、 投 入 期 和 产 出 期 。 然 后 以 零件 为 单位 ， 为 每 个 生产 车 间 分 配 任务 ， 具 体 


规定 


每 种 零件 的 投入 、 产 出 量 和 投入 、 产 出 期 。 大 量 流水 生产 企业 中 采 
其 优点 是 生产 的 配套 性 很 好 ， 在 制品 及 流动 资金 占 
时 ， 当 发 生 零件 的 实际 生产 与 计划 有 出 人 时 ， 




















易于 发 现 问题 并 及 时 调整 


计划 的 工作 量 很 大 ， 车 间 组 织 生产 的 灵活 性 差 。 
由 于 目前 计算 机 在 企业 中 的 广泛 应 用 ， 








尤其 是 运用 MRP 后 计划 





用 这 种 计划 单位 比 


最 少 ， 生 产 周期 最 短 。 同 


处 理 。 缺 点 是 编制 


编制 工作 量 大 大 减 





























少 。 因 此 ， 如 果 有 条 件 应 尽量 采用 零件 作为 计划 单位 。 各 车 间 编制 生产 作业 计划 时 ， 一 般 
都 采用 零件 计划 单位 。 概 括 上 述 四 种 计划 单位 的 优 缺 点 ， 列 于 表 8-1 中。 
表 8-1 计划 单位 优 缺 点 比较 
计划 单位 生产 配套 性 。 | ”在 制品 占用 量 计划 工作 量 车 间 灵 活性 
产品 差 最 大 小 强 
部 件 较 好 较 大 较 大 较 强 
零件 组 好 较 少 大 较 差 
零件 最 好 最 大 差 
选择 计划 单位 ， 实 际 上 是 厂 级 对 生产 管 到 什么 程度 的 问题 。 一 个 企业 可 能 同时 采用 几 
种 计划 单位 。 不 同 的 产品 也 可 以 采用 不 同 的 计划 单位 ;同一 种 产品 的 不 同 生产 阶段 ， 也 可 
能 采用 不 同 的 计划 单位 ;同一 种 产品 的 不 同 零件 可 以 采用 不 同 的 计划 单位 ， 如 关键 件 、 主 


要 件 采用 零件 计划 单位 ， 


而 一 般 件 则 采用 产品 计划 单位 等 。 











生产 类 型 、 管 理 水 平 、 产 品 特点 等 选择 合适 的 计划 单位 。 


2) 确定 车 间 生 产 任务 


厂 级 生产 作业 计划 的 主要 内 容 ， 
品 (部 件 、 





织 


产 任务 根据 各 车 间 的 产品 分 工 、 





出 产 
车 间 
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是 根据 企业 总 体 生产 计划 ， 为 每 个 


零件 ) 的 出 产量 和 出 产 期 。 安 排 车 间 生 产 任务 的 方法 随 车 间 的 和 
式 而 不 同 。 如 果 各 车 间 彼 此 之 间 没 有 依次 提供 半成品 的 关系 ， 


那么 





EF 衡 .减少 在 制品 占 
法 两 种 。 


货 点 


企业 应 根据 自己 的 生产 特点 、 


车 间 规 定 每 一 种 制 
E 产 类 型 和 生产 组 
只 要 将 计划 期 的 生 


生产 能 力 和 具体 的 生产 条 件 直接 分 配 即 可 。 如 果 各 车 间 彼 
此 之 间 有 依次 提供 半成品 的 关系 ,在 规定 生产 任务 时 就 应 检查 各 车 间 在 
日 期 上 是 否 彼此 衔接 ;考虑 各 车 间 的 生产 能 力 了 
E 产 任务 的 方法 有 在 制品 定额 法 和 订 


产品 品 
HH DR 

机 
。 帮 


分 配 各 



































(1) 在 制品 定额 法 。 大 批 大 量 和 4 
产 上 的 联系 ， 主 要 表现 在 提供 一 种 或 少数 几 种 
证 后 车 间 加 工 的 需要 和 车 




















大 批 大 量 生产 条 件 下 ， 着 重 解 决 各 车 间 在 生产 数量 














产 的 衔接 。 





在 制品 定额 法 是 根据 在 制品 占用 量 定额 ， 按 反 工 艺 顺序 依次 计算 各 车 间 的 产 出 量 和 投 








入 量 的 方法 ， 也 称 为 连锁 计算 法 。 确 定 各 车 间 生 产 任务 的 计算 公式 如 下 : 
Qu 一 Qi 十 Qu 十 (2 一 De) 
Qs =Qs 十 Qe 十 (2 一 2v) 


式 中 : Qs 为 i 车 间 计划 期 出 产量 ; Qv 为 i 车 间 的 紧 后 
成 品 计划 外 销量 ; Z 为 车 间 之 间 在 制品 库存 占用 量 定额 ; Zx 为 期 初 预计 在 制品 库存 占用 
量 ; Qv 为 i 车 间 计划 期 投入 量 ; Qs 为 i 车 间 计 划 期 允许 废品 量 ; 2Z, 为 i 车 间 内 部 在 制品 占 


用 量 定额 ; 
【 例 8-1] 





"为 i 车 间 期 初 预 计 在 制品 量 。 
某 企业 计划 生产 Al 汽车 10 00G 侣 ， 


这 


计算 两 种 零件 各 车 间 的 生产 任务 。 


两 种 零件 各 车 间 计划 投入 量 和 出 








产量 





: 间 (7 ) 计 划 投 入 量 


其 中 部 分 零件 需要 自制 ， 每 辆 汽车 需 
要 自 产 轴 1 个 、 些 轮 4 个 。 企 业 三 个 生产 车 间 和 画 个 在 制品 库 担负 生产 供应 这 两 种 零件 。 


的 计算 过 程 与 计算 结果 见 表 8- 2。 
在 制品 定额 法 也 适用 于 将 计划 从 车 间 层 次 分 解 到 各 王 段 乃至 各 个 工作 地 。 确 定 了 计划 
期 各 层次 作业 计划 任务 后 ， 若 是 预测 生产 式 ， 则 可 以 把 任务 均衡 地 分 解 到 计划 期 各 时 段 


ee 第 8 章 生产 作业 计划 \ 


E 产 条 件 下 ， 和 车 间 分 工 及 相互 联系 稳定 ， 车 间 之 间 在 委 
成 品 的 数量 上 。 只 要 前 车 间 的 半成品 能 保 
间 之 间 库 变动 的 需要 ， 就 可 以 使 生产 协调 和 均衡 地 进行 。 因 此 ， 
上 的 衔接 。 在 制品 定额 法 ， 就 是 根据 大 
批 大 量 生 产 的 这 一 特点 ， 用 在 制品 定额 作为 调节 生产 任务 数量 的 标准 ， 以 保证 车 间 之 间 生 


[a 








(8-20) 
(8-21) 
;Qu 为 i 车间 半 






































上 ; 若是 订单 生产 式 ， 则 要 根据 客户 的 交 货 期 要 求 和 负荷 均 衡 化 原则 ， 具 体 确 定 各 层次 部 
门 在 计划 期 各 时 段 的 生产 任务 ， 不 能 满足 均衡 化 要 求 的 ， 则 要 合理 安排 相应 部 门 和 工作 地 
的 加 班 工时 或 确定 外 协 任务 。 
表 8-2 各 车 间 计 划 期 生产 任务 
产品 名 称 A1 汽 车 
产品 产量 10 000 台 
零件 编号 A1-001 Al1- 002 
零件 名 称 轴 齿轮 
每 辆 件数 1 4 
部 门 编号 项 目 数量 数量 
于 出 产量 10 000 40 000 
2 废品 及 损耗 = 
磨 前 车 间 3 在 制品 定额 300 1 000 
4 期 初 预计 在 制品 结存 量 200 800 
投入 量 (1 十 2 十 3 一 4) 10 100 40 200 






































6 半成品 外 销量 二 2 000 

零件 库 7 库存 在 制品 定额 ~ 500 3 000 
8 | 期 初 预 计 库存 占用 量 -oo 2 100 

9 出 产量 (5 十 6 十 7 一 8) < 10 600 43 100 

10 废品 及 损耗 AS 100 400 

车 削 车 间 | 11 在 制品 定额 SS 200 1500 
12 期 初 预计 在 制品 结存 量 300 1400 








13 投入 量 (9 十 10 十 11 一 A SS 不 > 10 600 43 600 























14 半成品 外 销量 500 2 000 
毛坯 库 15 NS 2 300 1 800 
16 Ks 和 400 2 000 
17 出 产 | 13+14+15—16) SR r 11 000 45 400 
18 )/ 品 及 损耗 下 50 200 
毛 坏 车间 Www 六 200 1 000 
20 期 初 预 计 在 制品 结存 量 100 500 
21 | 投入 量 (17 十 18 十 19 一 20) 11 150 46 100 














(2) 订货 点 法 。 对 于 品种 繁多 、 价 值 较 小 、 耗 用 量 和 时 间 随 机 的 加 工 制品 ， 如 标准 件 
和 通用 件 ， 采 用 订货 点 法 确定 生产 任务 较 合适 。 订 货 点 法 就 是 预先 确定 各 种 零 部 件 的 合理 
生产 批量 ， 每 次 生产 一 批 交 到 仓库 ， 需 用 的 部 门 到 仓库 领 用 ， 库 存量 随 着 领 用 而 不 断 减 
少 ， 当 库存 量 下 降 到 规定 限度 (订货 点 ) 时 ， 仓 库 立 即 向 有 关 车 间 和 部 门 发 出 生产 通知 ， 生 
产 车 间 即 刻 组 织 生 产 ， 生 产 完成 后 再 交 给 仓库 。 可 见 ， 这 是 一 种 根据 批量 标准 和 仓库 存量 
变化 来 确定 生产 任务 的 方法 ， 如 图 8-4 所 示 。 


2. 车 间 生 产 作 业 计划 的 编制 


车 间 内 部 的 生产 作业 计划 由 车 间 及 工段 计划 人 员 负 责编 制 。 主 要 包括 月 计划 、 旬 计 
划 、 工 段 (班组 ) 轮 班 计划 、 工 作 地 轮班 计划 的 编制 等 。 
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Qi 一 订 批量 ，Zv 一 保险 在 制品 量 ，Zs 一 订货 点 库存 量 ，T, 一 订货 提前 期 。 
图 8-4 确定 生产 任务 的 订货 点 法 


1) 车 间作 业 计划 编制 内 容 
车 间 内 部 作业 计划 的 编制 内 容 ， 主 要 包括 车 间作 业 计划 日 程 安排 、 工 段 ( 班 组 ) 轮 班 生 
产 计划 、 工 作 地 生产 轮班 计划 的 编制 等 。 
在 大 量 流水 生产 条 件 下 ， 一 条 流水 线 可 以 完成 零件 的 全 部 工序 或 大 部 分 主要 工序 。 工 
段 的 生产 对 象 也 就 是 车 间 的 生产 对 象 ， 这 时 工厂 给 车 间 下 达 计 划 所 规定 的 产品 品种 、 数 量 
和 进度 ， 也 就 是 工段 的 产品 品种 、 数 量 和 进度 车 请 级 生产 作业 计划 单位 采用 的 是 零件 ， 
则 对 其 略 加 修改 就 可 作为 车 间 内 部 的 生产 作业 计划 ; 若 采 用 的 计划 单位 是 产品 或 部 件 ， 则 
车 间 需 要 对 其 分 解 并 按 零 件 为 单位 将 任务 分 配 到 各 工段 或 流水 线 。 
组 织 混流 生产 的 工段 ， 除 了 月 生产 作业 计划 外 还 需 编制 一 些 短期 的 生产 作业 计划 ， 如 轮 
班 作业 计划 ，“” 具体 规定 每 日 生产 的 品种 、 数 量 及 投产 顺序 。 对 于 每 日 生产 量 不 能 在 月 
生产 计划 中 规定 的 零件 ， 也 需 编 制 轮班 生产 作业 计划 ， 轮 班 生产 作业 计划 每 日 编制 一 次 。 
2) 车 间作 业 计划 编制 要 求 
(1) 保证 厂 级 生产 作业 计划 中 各 项 指标 的 落实 。 
(2) 认真 进行 各 工作 地 (设备 ) 生 产能 力 的 核算 和 平衡 。 
(3) 根据 生产 任务 的 轻重 缓急 ， 安 排 零 件 投入 、 加 工 和 出 产 进度 。 
4) 保证 前 后 工段 、 前 后 工序 相互 协调 ， 紧 密 衔接 。 
3) 车 间作 业 计划 编制 方法 
对 于 产品 品种 少 、 生 产 稳定 、 节 拍 生产 的 流水 线 ， 车 间 内 部 作业 计划 的 编制 比较 简 
单 ， 一 般 只 需 从 厂 级 月 度 作 业 计 划 中 ， 将 有 关 零 件 的 产量 ， 按 日 均匀 地 分 配给 相应 工段 
(班组 ) 即 可 。 

通常 用 标准 计划 法 对 工段 (班组 ) 分 配 生 产 任务 ， 即 把 工段 (班组 ) 所 加 工 的 各 种 制品 的 
投入 出 产 顺序 、 期 限 和 数量 ， 以 及 各 工作 地 的 作业 顺序 、 期 限 和 数量 制 成 标准 作业 指示 图 
表 。 有 了 它 就 可 以 有 计划 地 做 好 生产 前 的 各 项 准备 工作 ， 并 严格 按 计划 标准 安排 生产 活 
动 ， 不 必 每 日 都 编制 计划 ， 而 只 需 将 每 月 产量 任务 做 适当 调整 就 可 以 了 。 




































8.3 成 批 生产 作业 计划 


成 批 生 产 是 指 轮番 生产 多 种 产品 ， 每 种 产品 都 有 一 定 的 产量 ， 但 各 种 产品 的 生产 量 往 
往 不 相同 。 随 着 社会 进步 和 时 代 发 展 ， 市 场 需求 越 来 越 多 样 化 、 个 性 化 ， 多 品种 、 中 小 批 
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量 生产 成 为 企业 生产 的 主流 方式 。 成 批 生产 的 产品 可 以 是 预测 生产 式 的 标准 产品 ， 也 可 以 
是 订单 生产 式 的 非 标 准 产品 。 预 测 生 产 式 条 件 下 ,年 度 生 产 计 划 确 定 了 各 种 产品 的 年 生 7 
总 量 ， 作 业 计 划 则 把 年 生产 总 量 分 解 到 各 计划 时 段 按 批量 组 织 生产 ,各 车 间 、 工 段 ( 班 
组 ) 或 工作 地 按 一 定 的 时 间 间 隔 ,成 批 轮 番地 生产 不 同 的 产品 。 在 订单 生产 式 条 件 下 ， 
客户 订单 产品 有 一 定 的 批量 ， 但 不 一 定 重复 订货 ， 这 种 条 件 下 的 作业 计划 标准 要 求 也 有 
所 不 同 。 


8. 3.1 成 批 生 产 的 期 量 标准 


成 批 生产 的 期 量 标准 主要 包括 批量 、 生 产 间 隔 期 、 生 产 周期 、 生 产 提 前 期 、 在 制品 占 
用 量 定额 等 。 

1. 批量 和 生产 间隔 期 

批量 是 指 消耗 一 次 准备 与 结束 时 间 所 生产 的 同 种 制品 的 数量 ， 即 一 次 投入 (或 产 出 ) 同 
种 制品 的 数量 。 

生产 间隔 期 是 指 相 邻 两 批 同 种 制品 投入 (或 产 出 ) 的 时 间 间 隔 。 

在 周期 性 重复 生产 条 件 下 ， 批 量 与 生产 间隔 期 有 如 下 关系 : 

n=R wd (8-22) 
式 中 : n 为 生产 批量 ; R 为 生产 间隔 期 iQ 为 平均 日 产量 , 4d 二 N/T，NN 为 计划 期 产量 , 工 
为 计划 期 工作 天 数 。 

在 计划 期 产量 一 定 的 情况 下 ,生产 批量 越 大 ， 则 投产 次 数 少 ， 品 种 转换 次 数 少 ， 设 备 
调整 消耗 的 准备 与 结束 时 间 少 ; 当然 ， 生 产 批量 大 ， 则 生产 间隔 其 长， 在 制品 数量 大 ， 占 
用 费用 也 多 。 合 理 确定 批量 和 生产 间隔 期 ， 可 以 降低 相关 成 本 。 

确定 批量 和 生产 间隔 期 的 方法 主要 有 以 下 两 种 ， 即 以 量 定期 法 和 以 期 定量 法 。 

1) 以 量 定期 法 

以 量 定 期 法 就 是 先 确定 生产 批量 ， 然 后 相应 地 计算 出 生产 间隔 期 ， 再 进行 调整 修正 。 
具体 又 分 为 以 下 两 种 方法 。 

(1) 最 小 批量 法 。 最 小 批量 法 是 从 设备 利用 和 生产 效率 两 方面 考虑 确定 最 佳 批量 的 方 
法 。 其 思路 是 ， 要 使 所 选 定 的 批量 能 够 保证 设备 调整 时 间 与 加 工时 间 的 比值 不 超过 一 定 的 
标准 。 用 公式 表示 如 下 : 










































































看 a 
n 1 
即 
n> (8-23) 
综合 设备 调整 费 、 在 制品 占用 费 等 因素 ， 最 小 批量 取 值 为 
国有 
n = (8-24) 
式 中 : 4, 为 设备 调整 时 间 ; 6 为 设备 调整 时 间 损 失 系数 ， 取 值 可 参考 表 8 - 3; 1 为 产品 单 件 
工时 。 
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表 8-3 设备 调整 时 间 损 失 系 数 
生产 类 型 
零件 体积 
大 批 中 批 小 批 
小 件 0.03 0. 04 0.05 
中 件 0.04 0.05 0.08 
大 件 0.05 0.08 0.12 
【 例 8-2】 某 零件 经 三 道 工 序 加 工 ， 其 加 工 数据 资料 见 表 8-4, 设 6 二 0.05, 求 生产 


零件 的 最 小 加 工 批量 。 














表 8-4 零件 加 工 数据 资料 


























序号 工序 名 称 单 件 时 间 ( 分 ) 设备 调整 时 间 ( 分 ) t/t 
| 车 15 30 2 
3 铣 20 120 6 
3 磨 30 90 3 
解 : 计算 1,/t， 计 算数 值 列 于 表 .8 二 4;_ 据 此 选择 第 二 道 工 序 计 算 最 小 加 工 批 量 : 


1 过 


120 
0.05 X 20 





一 120 ( 件 》 


(2) 经 济 批量 法 。 经 济 批量 法 是 考虑 与 批量 有 关 的 综合 费用 最 小 化 为 目标 ， 以 确定 最 
优 批量 的 方法 。 与 批量 有 关 的 费用 包括 设备 调整 费 、 在 制品 占用 费 和 保管 费 。 设 备 调整 费 
是 随 批 量 增加 而 减少 的 费用 ， 在 制品 占用 费 和 保管 费 是 随 批量 增加 而 增加 的 费用 ， 批 量 与 


费用 变化 的 关系 


设 DD 为 计划 期 需求 量 或 年 产量 , ”为 4 
， 则 有 











和 保管 费 











”如 图 8-5 所 示 。 





图 8-5 批量 与 费用 的 关系 





E 产 批量 , Ci 为 设备 调整 费用 , C: 为 在 制品 占 




















(8-25) 
(8-26) 
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式 中 : A 为 设备 一 次 调整 费 ; R 为 单位 产品 成 本 ; i 为 单位 产品 占用 及 保管 费 率 。 





























与 批量 相关 的 总 费用 为 
C=Ci+Cs AD+R oi 2 (8-27) 
7 
由 C 对 nn 求 导 ， 并 令 dC/dn 二 0， 可 得 出 经 济 批量 为 
._ /zaAD 
n" MR. (8-28) 


【 例 8- 3】 某 产品 年 总 产量 为 20 000 件 ， 每 批 产 品 的 设备 调整 费用 为 100 元 ， 每 件 
产品 年 平均 保管 费用 率 为 12. 5%， 单 位 产品 生产 成 本 为 150 元 ， 求 经 济 批量 。 

















,_ HAD /2x20000xX100 
解 : R.i | 150 X 0. 125 02 
2) 以 期 定量 法 


以 期 定量 法 是 先 确定 生产 间隔 期 ， 然 后 再 确定 与 之 相 适 应 的 批量 。 各 类 零件 的 生产 间 
隔 期 是 根据 零件 的 复杂 程度 、 工 艺 特点 、 价 值 大 小 等 因素 分 类 确定 ， 再 根据 生产 间隔 期 和 
生产 任务 确定 各 类 零件 的 批量 。 在 生产 任务 有 变化 时 ， 生 产 间 隔 期 不 变 ， 只 调整 批量 
即 可 。 

为 了 管理 上 的 方便 ， 可 以 事先 制定 好 标准 生产 间隔 期 ， 数 值 通常 取 月 工作 日 (20 天 ) 
的 约 数 ， 如 1 天 、2 天 、4 天 、5 天 (1 周 锥 10 天 、20 天 (1 月 ) 等 。 采 用 这 种 做 法 使 生产 间 
隔 期 和 相应 的 批量 规范 化 了 ， 易 于 管理 。 标 准 生 产 间隔 期 见 表 8 - 5。 

表 8- 5 标准 生产 间隔 期 














生产 间隔 期 | ”生产 批量 。 | 每 月 投入 批 次 | 生产 间隔 期 | ”生产 批量 。 | 每 月 投入 批 次 
1 天 平均 日 产量 20 5 天 1/4 月 产量 4 
世 基 I/10 月 产量 10 10 天 1/2 月 产量 2 
4 天 1/5 月 产量 5 20 天 月 产量 1 














生产 间隔 期 与 批量 的 种 类 不 宜 过 多 ， 一般 以 六 种 以 内 为 宜 。 超 过 了 可 以 按照 装配 需要 
的 顺序 、 零 件 结构 的 工艺 特征 、 外 形 尺寸 和 重量 大 小 、 工 时 长 短 划分 为 若干 组 ， 然 后 从 中 
选择 一 个 典型 零件 制定 批量 和 生产 间隔 期 ， 以 便 同 一 组 零件 照 此 执行 。 














2. 生产 周期 
生产 周期 是 指 一 批 产品 从 原材料 投入 生产 开始 ， 经 过 一 系列 加 工 制造 过 程 ， 直 至 产 成 
品 完工 为 止 所 经 历 的 日 历时 间 。 





产品 生产 周期 由 其 生产 过 程 各 工艺 阶段 的 加 工 周期 组 成 ， 而 各 工艺 阶段 的 加 工 周 期 又 
由 其 各 工序 的 加 工 周 期 组 成 。 对 机 械 加 工 产品 来 说 ， 其 生产 周期 包括 毛坯 生产 、 零 件 加 
工 、 部 件 装配 、 产 品 总 装配 的 全 部 时 间 ， 如 图 8-6 所 示 。 
t 量 生产 中 的 生产 周期 是 按 零件 工序 、 零 件 加 工 过 程 和 产品 进行 计算 的 其中， 零件 
工序 生产 周期 是 计算 产品 生产 周期 的 基础 。 
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毛坯 生 作 零件 生 | 您 | 部 装 生 总 装 生 


产 周期 | 期 | 产 周期 | 期 | 产 周期 产 周期 










产品 生产 周期 





图 8-6 机 械 产 品 生产 周期 结构 


1) 零件 工序 加 工 周期 
零件 工序 加 工 周 期 是 指 一 批零 件 在 某 道 工序 上 的 加 工时 间 。 计 算 公 式 如 下 : 
Tw 一 二 十 全 (8-29) 

式 中 : Ti 为 零件 批 在 i 工序 上 的 加 工 周 期 ;n 为 零件 批量 ; 为 i 工序 单 件 工 时 定额 ; 久 
为 工时 定额 完成 系数 ; /为 每 天 有 效 工 作 时 间 ; S; 为 玉 序 十 的 工作 地 数 ; t; 为 i 工序 一 次 
准备 与 结束 时 间 。 

2) 零件 工艺 阶段 加 工 周期 

零件 工艺 阶段 加 工 周期 是 指 一 批零 件 在 某 工 艺 阶段 的 加 工时 间 。 工 艺 阶 段 加 工 周期 的 
长 短 ， 主 要 取决 于 产品 在 工序 间 的 移动 方式 。 通 常 先 按 顺 序 移动 方式 计算 一 批零 件 的 工艺 
阶段 加 工 周期 ， 然 后 用 一 个 平行 系数 加 以 修正 ， 得 到 平行 移动 或 平行 顺序 移动 方式 下 的 产 
品 加 工 周期 。 

顺序 移动 方式 下 ， 产 品 批 在 某 工艺 阶段 的 加 工 周 期 ( Ta ) 的 计算 公式 如 下 : 








Te 六 Ti tn = Dt (8-30) 
式 中 ; 44 为 零件 批 在 工序 间 移动 时 的 平均 问 断 时 间 ; m 为 工序 数 。 
考虑 平行 移动 或 部 分 平行 移动 ， 零 件 批 在 某 工 艺 阶段 的 加 工 周期 ( T，) 做 如 下 修正 : 
T,=AT, (8-31) 
式 中 ;4 为 平行 系数 ,一 般 取 0. 6 一 0. 8。 
产品 生产 周期 
产品 的 生产 周期 等 于 各 工艺 阶段 生产 周期 之 和 加 上 各 工艺 阶段 的 保险 期 。 即 





Tei™Tattyt+ Te + Ta (8-32) 
式 中 : 工 .为 产品 生产 周期 ; T .为 毛坯 生产 周期 ; T 为 机 加 工 生产 周期 ; T 为 装配 生产 周 
期 ; 局 为 毛坯 保险 期 ; t; 为 机 加 工 保险 期 。 
3. 生产 提前 期 


生产 提前 期 是 指 一 批 产品 在 某 工 艺 阶段 投入 或 产 出 的 日 期 ， 比 该 批 产品 在 总 装 阶段 全 部 
完工 出 产 的 日 期 所 应 提前 的 天 数 。 生 产 提前 期 是 以 产 成 品 的 最 终 出 产 日 期 为 基准 (计算 起 
点 )， 以 生产 周期 和 生产 间隔 期 为 参数 ， 按 产品 工艺 过 程 的 相反 顺序 进行 计算 的 各 零 部 件 应 
提前 生产 的 日 期 。 这 一 期 量 标准 是 保证 各 工艺 阶段 相互 衔接 和 保证 合同 交 货 期 的 重要 依据 。 

生产 提前 期 又 分 为 投入 提前 期 和 出 产 提前 期 。 各 工艺 阶段 产品 生产 提前 期 与 生产 周期 
之 间 的 关系 如 图 8- 7 所 示 。 
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毛 坏 生 | 险 | 零件 生 
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部 装 投入 提前 期 
零件 出 产 提前 期 
零件 投入 提前 期 











毛坯 出 产 提前 期 
毛坯 投入 提前 期 
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图 8-7 各 工艺 阶段 产品 生产 提前 期 与 生产 周期 的 关系 


1) 前 后 车 间 批量 相等 时 的 生产 提前 期 
在 前 后 车 间 批 量 相等 条 件 下 ， 生 产 提 前 期 主要 根据 生产 周期 并 考虑 保险 期 加 以 计算 。 
(1) 投入 提前 期 。 是 指 制品 在 某 工艺 阶段 投入 生产 的 日 期 比 成 品 完 工 日 期 应 提前 的 天 
数 。 计 算 公式 如 下 : 
H;: HXb Ts, (8-33) 
式 中 : 玉 ; 为 产品 批 在 i 工艺 阶段 的 投入 提前 期 ; 玉 。; 为 产品 批 在 i 工艺 阶段 的 出 产 提前 期 ; 
T, 为 产品 批 在 i 工艺 阶段 的 生产 周期 。 
(2) 出 产 提前 期 。 是 指 制品 在 某 工 艺 阶段 出 产 的 日 期 比 成 品 完工 日 期 应 提前 的 天 数 。 
计算 公式 如 下 ， 
Hs =Hyt Th (8-34) 
式 中 : 及 。 为 产品 批 在 i 工艺 阶段 的 出 产 提前 期 ; 互 ， 为 产品 批 在 后 续 工 艺 阶段 (j ) 的 投入 
提前 期 ;Tu 为 产品 批 在 i 工艺 阶段 的 保险 期 
2) 前 后 车 间 批 量 不 相等 时 的 生产 提前 期 
前 后 车 间 批 量 不 相等 时 ， 生 产 提前 期 的 计算 不 仅 要 考虑 生产 周期 和 保险 期 ， 还 要 考虑 
生产 间隔 期 。 
投入 提前 期 的 计算 方法 不 变 ， 即 车 间 之 间 的 批量 不 等 ， 不 会 影响 到 投入 提前 期 的 计 
算 。 这 是 因为 投入 提前 期 是 本 车 间 的 出 产 提前 期 加 上 本 车 间 的 生产 周期 ,计算 的 都 是 车 间 
内 部 的 ， 车 间 之 间 的 批量 可 以 不 等 ,但 车 间 内 部 投入 和 出 产 的 产品 批量 是 一 致 的 。 
出 产 提前 期 的 计算 要 以 后 一 车 间 的 投入 提前 期 为 基础 ， 再 加 上 一 个 保险 期 。 当 前 后 车 
间 的 生产 批量 不 等 时 ， 计 算出 产 提前 期 还 要 考虑 前 后 车 间 的 生产 间隔 期 之 差 。 因 为 ， 生 产 
间隔 期 和 批量 成 正比 例 关 系 ， 当 前 后 车 间 的 生产 批量 不 等 时 ， 前 后 车 间 的 生产 间隔 期 也 
不 等 。 
前 后 车 间 批 量 不 等 时 ， 出 产 提前 期 的 计算 公式 如 下 
Hs =H;y+t(G;—G))+ Ts (8-35) 
式 中 : G; 为 i 车 间 的 生产 间隔 期 ; G; 为 后 续 车 间 ( j ) 的 生产 间隔 期 。 
4. 在 制品 占用 量 


在 制品 占用 量 是 指 在 一 定 的 生产 技术 组 织 条 件 下 ,为 保证 生产 衔接 所 占用 的 在 制品 的 
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必要 数量 。 批 量 生产 中 的 在 制品 ， 分 为 车 间 内 部 在 制品 和 车 间 之 间 库 存在 制品 两 部 分 ， 车 
间 之 间 库 存在 制品 又 分 为 周转 在 制品 和 保险 在 制品 。 

1) 车 间 内 部 在 制品 占用 量 

车 间 内 在 制品 占用 量 是 由 于 成 批 投入 但 尚未 完工 出 产 而 形成 的 ， 它 们 整 批 地 停留 在 车 
间 内 ， 所 以 应 计算 其 批 数 和 总 量 。 批 量 生 产 车 间 内 部 的 各 种 在 制品 是 在 不 断 变化 的 ， 因 
此 ， 需 分 类 计算 ， 车 间 内 部 在 制品 储备 量 只 是 指 月 未 在 制品 数量 。 

车 间 内 部 在 制品 占用 量 ( Z. ) 按 如 下 公式 计算 : 

Z.=nP.; (8-36) 

式 中 : P; 为 i 车 间 内 部 在 制品 批 数 , P; 二 T;/G;， 其 中 , Ti; 为 i 车 间 产 品 批 的 生产 周期 , G; 
为 i 车 间 的 生产 间隔 期 ; ”为 生产 批量 。 
上 式 可 知 ， 车 间 内 部 在 制品 占用 量 同 生产 周期 与 生产 间隔 期 之 比 有 关系 ， 这 种 关系 
可 分 为 三 种 情况 : @ 生 产 周 期 小 于 生产 间隔 期 ， 在 制品 占用 量 不 超过 一 批零 件 的 数量 ， 且 
仅仅 出 现在 该 零件 投入 期 与 产 出 期 之 间 ， 其 他 时 间 没 有 在 制品 ，@ 生 产 周期 等 于 生产 间隔 
期 ,在 制品 占用 量 即 为 生产 批量 ; @ 生 产 周期 大 于 生产 间隔 期 ， 在 制品 占用 量 超过 零件 的 
生产 批量 。 
2) 车 间 之 间 库 存在 制品 占用 量 
车 间 之 间 库 存在 制品 占用 量 包 括 周转 在 制品 占用 量 和 保险 在 制品 占用 量 。 
(1) 车 间 之 间 周 转 在 制品 占用 量 ， 是 由 前 后 两 车 间 的 生产 批量 和 间隔 期 不 同 而 形成 
的 ， 或 由 出 和 人 库 时 刻 不 同 而 产生 。 

车 间 之 间 在 制品 平均 库存 周转 占用 量 ( Z, ) 按 如 下 公式 计算 : 


2Z, = ; (QSG6)) (8-37) 


式 中 ; N; 为 后 车 间 领 用 批量 ; qd 为 两 次 领 用 间隔 天 数 ; G; 为 前 车 间 的 出 产 间隔 期 ; G; 为 后 
车 间 的 投入 间隔 期 。 
以 上 计算 的 是 平均 库存 周转 占用 量 ， 对 于 期 末 库 存 周转 占用 量 的 确定 有 以 下 几 种 情 
况 : 加 前 车 间 成 批 出 产 交 库 ， 后 车 间 成 批 领 用 。 当 交 库 数量 与 领 用 数量 相等 ， 交 库 间 隔日 
数 与 领 用 间隔 日数 相等 时 ， 期 末 库 存 周转 量 占 用 量 为 零 。@ 前 车 间 成 批 交 库 ， 后 车 间 分 批 
领 用 。 这 种 情况 下 期 末 周 转 量 占用 量 很 不 固定 ， 其 数值 大 小 取决 于 交 库 日 期 、 交 库 批 量 和 
领 用 批量 。 加 前 车 间 成 批 交 库 ， 后 车 间 连 续 领 用 。 这 种 情况 和 第 二 种 情况 基本 相似 ， 所 不 
同 的 是 连续 领 用 ， 库 存 占 用 量 逐 渐 减 少 ， 到 下 一 次 前 车 间 交 库 前 ， 库 存 占用 量 为 零 。 
(2) 车 间 之 间 的 保险 占用 量 ， 是 为 了 防止 意外 (故障 ) 发 生 使 前 后 车 间 生产 脱节 而 设置 
的 。 车 间 之 间 保险 占用 量 ( Z, ) 的 计算 公式 如 下 : 
了 


Zt = 一 (8-38) 
rr 


式 中 ; Th 为 供应 车 间 故障 恢复 时 间 ; r 为 需求 车 间 生产 节拍 。 
8. 3. 2 成 批 生产 作业 计划 的 编制 
成 批 生产 类 型 由 于 是 多 品种 轮番 生产 ,零件 数量 又 十 分 大 ， 生 产 作业 计划 的 难度 就 比 
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较 大 。 作 业 计 划 也 分 厂 部 计划 和 车 间 计 划 。 

1. 厂 部 作业 计划 

厂 部 作业 计划 一 般 只 以 产品 作为 计划 单位 ， 如 果 产 品 结构 比较 简单 ， 厂 部 编制 计划 的 
能 力 又 很 强 ， 也 可 作 部 件 计 划 。 根 据 期 量 标准 下 达 产 品 的 生产 批量 ， 以 及 投入 出 产 的 时 
间 ， 就 是 三 部 计划 的 主要 内 容 。 实 际 上 ， 采 用 这 种 生产 方式 的 企业 由 于 产品 数量 大 、 结 构 
复杂 ， 生 产 周 期 比较 长 ， 往 往 都 超过 一 个 月 。 厂 部 都 是 依据 订单 安排 月 度 计 划 ， 当 品种 数 
量 比较 多 时 ， 很 难 作 批 量 计划 ， 这 时 的 厂 部 计划 主要 下 达 月 度 的 生产 总 量 和 有 具体 的 产品 品 
种 规格 。 由 于 产品 周期 跨 了 数 个 月 ， 还 要 下 达 产 品 的 出 产 日 期 、 毛 坯 的 投入 出 产 期 和 机 加 
工 的 投入 出 产 期 ， 计 划 单 位 为 产品 。 在 这 种 情况 下 批量 生产 企业 分 配 车 间 任 务 的 方法 主要 
是 累计 编号 法 。 

累计 编号 法 就 是 将 预先 制定 的 提前 期 转化 为 提前 量 ， 确 定 各 车 间 在 计划 期 应 达到 的 投 
入 和 出 产 的 累计 数 ， 减 去 计划 期 前 已 投入 和 出 产 的 累计 数 … 求 得 车 间 计 划 期 应 完成 的 投入 
和 出 产 数 。 

累计 编号 法 的 原理 就 是 首先 解决 车 间 之 间 在 生产 期 限 上 也 就 是 时 间 上 的 联系 ， 然 后 再 
把 这 种 时 间 上 的 联系 转化 为 数量 上 的 联系 。 累计 编 号 过 程 中 可 以 发 现 两 点 : 第 一 ， 前 一 个 
车 间 的 累计 编号 一 定 大 于 后 一 车 间 的 累计 编号 ; 第 二 ， 各 车 间 累 计 编 号 有 大 有 小 ， 各 和 车间 
累计 编号 相差 数 ， 也 就 是 提前 量 。 

累计 编号 法 的 计算 公式 如 下 : 



































提前 量 二 提前 期 X 平 均 日 产量 (8-39) 
本 车 间 出 产 累计 号 数 三 最 后 车 间 出 产 累计 号 十 本 车 间 的 出 产 提前 期 
XX 最 后 车 间 平 均 日 产量 (8-40) 
本 车 间 投入 累计 号 数 三 最 后 车 间 出 产 累 计 号 十 本 车 间 投 入 提前 期 
XX 最 后 车 间 平 均 日 产量 (8-41) 


各 车 间 在 计划 期 应 完成 的 出 产量 与 投入 量 : 
计划 期 车 间 出 产 (投入 ) 量 三 计划 期 末 出 产 ( 或 投入 ) 的 累计 号 数 
一 计划 期 初 已 出 产 ( 或 投入 ) 的 累计 号 数 (8-42) 

















下 面 举 例 说 明 累 计 编号 法 的 具体 应 用 。 
【 例 8-4】 某 工 三 4 月 份 编制 5 月 份 的 作业 计划 ， 就 是 要 计算 5 月 底 各 车 间 应 达到 的 
累计 号 数 ， 为 此 需要 几 类 数据 。 第 一 ， 要 知道 计划 期 末 (5 月 底 ) 成 品 出 产 的 累计 号 应 达到 多 
少 ， 这 是 一 个 基数 ， 现 假定 为 195 号 ; 假设 1 一 3 月 份 的 实际 产量 为 100 台 ， 即 累计 编号 是 
100 台 ; 预计 4 月 份 产量 为 35 台 ， 根 据 总 体 生产 计划 要 求 ，5 月 份 要 完成 50 台 , 这 样 ，5 月 
底 成 品 出 产 累计 号 数 就 应 达到 185 号 。 第 二 ， 要 知道 平均 日 产量 ,假定 5 月 份 工作 日 按 25 天 
计算 ， 平 均 日 产量 为 50/25 一 2( 台 /天 )。 第 三 ， 要 知道 提前 期 的 标准 数据 资料 ( 略 ) 。 
解 : (1) 计 算 各 车 间 累 计 号 数 : 
装配 车 间 出 产 累 计 号 数 二 185 十 0X2 二 185 
装配 车 间 投入 累计 号 数 二 185 十 10X2 二 205 
机 加 工 车 间 出 产 累 计 号 数 二 185 十 15X2 二 215 
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机 加 工 车 间 投入 累计 号 数 二 185 十 35X2 二 255 
毛坯 车 间 出 产 累 计 号 数 二 185 十 40X2 二 265 
毛坯 车 间 投入 累计 号 数 二 185 十 55X2 二 295 
(2) 有 了 投入 和 出 产 累 计 号 数 ， 就 可 以 确定 本 车 间 在 计划 期 的 出 产量 或 投入 量 : 
计划 期 车 间 出 产 (或 投入 ) 量 = 计划 期 末 出 产 (或 投入 ) 的 累计 号 数 
装配 车 间 计 划 期 末 应 达到 的 出 产 累 计 号 数 是 195 号 ， 计 划 期 初 已 出 产 的 累计 号 数 可 以 
通过 统计 得 知 ， 假 定 是 135 号 ， 两 个 数字 相 减 是 60， 这 就 是 装配 车 间 在 计划 期 内 (5 月 份 ) 
的 出 产量 ， 这 是 用 绝对 数 表 示 的 产量 任务 。 同 样 道理 ， 用 装配 车 间 计划 期 末 应 达到 的 投入 
累计 数 205 减 去 通过 统计 得 知 的 计划 期 初 已 达到 的 投入 累计 号 数 (假定 为 145) ， 就 是 装配 
车 间 在 计划 期 内 (5 月 份 ) 的 投入 量 ， 计 算 结 果 是 60。 
同 理 ， 机 加 工 车 间 出 产量 ==215 一 150 二 65， 机 加 工 车 间 投 入 量 二 255 一 195 二 60， 毛 坯 
车 间 出 产量 ==265 一 205 二 60， 毛 坯 车 间 投 入 量 二 295 一 245 二 50。 
这 种 方法 的 优点 是 : 各 个 车 间 可 以 平衡 地 编制 作业 计划 ; 不 需要 预计 当月 任务 完成 情 
况 ; 生产 任务 可 以 自动 修改 ， 可 以 用 来 检查 零 部 件 生产 的 成 套 性 。 
2. 车 间作 业 计 划 
车 间接 到 的 生产 任务 是 一 个 计划 期 的 总 生产 量 ， 车 间 要 进一步 细 分 任务 ， 分 批 生产 ， 
主要 考虑 的 问题 是 生产 能 力 的 平衡 、 零 部 件数 量 上 的 配套 、 提 高 设备 利用 率 、 缩 短 生 产 周 
期 、 减 少 在 制品 资金 占用 量 。 批 量 生产 车 间 内 部 作业 计划 的 编制 方法 ， 取 决 于 车 间 内 部 生 
产 组 织 形式 和 批量 生产 的 稳定 性 。 
如 果 工 段 (班组 ) 是 按 对 象 原则 组 成 的 ， 各 工段 (班组 ) 生 产 的 零件 也 就 是 车 间 零 件 分 工 
表 中 所 规定 的 零件 。 因 此 ， 工 段 (班组 ) 月 计划 任务 只 要 从 车 间 月 度 生产 任务 中 摘出 ， 无 须 
进行 计算 。 如 果 工段 (班组 ) 是 按 工 艺 原则 给 成 的 ， 那 么 可 按 在 制品 定额 法 或 累计 编号 法 ， 
通过 在 制品 定额 和 提前 期 定额 标准 安排 任务 。 并 编制 相应 的 生产 作业 计划 。 
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本 章 小 结 


生产 作业 计划 是 企业 年 度 生产 计划 的 具体 执行 计划 ， 是 组 织 日 常生 产 活动 、 建 立正 常 
生产 秩序 的 重要 手段 ， 是 协调 和 控制 企业 日 常生 产 活动 的 主要 依据 。 本 章 介绍 了 生产 作业 
计划 的 概念 、 特 点 和 内 容 ， 重 点 对 不 同 生产 类 型 下 期 量 标准 的 制定 方法 进行 了 分 析 ; 详细 
讨论 了 大 量 流水 生产 和 成 批 生产 作业 计划 的 编制 内 容 和 编制 方法 。 








思考 与 练习 


1. 生产 作业 计划 的 特点 是 什么 ? 

2. 什么 是 期 量 标准 ?为 什么 要 制定 期 量 标 准 ? 
. 间断 流水 线 的 看 管 期 起 什么 作用 ? 

4. 流水 线 内 有 哪 几 种 在 制品 占用 量 ? 





ww 























二 


0 何 确定 成 批 生产 作业 计划 的 批量 和 生产 周期 ? 

生产 中 的 在 制品 对 企业 经 济 效益 有 何 影响 ? 如 何 控制 在 制品 的 占用 量 ? 
. 批量 生产 中 的 生产 周期 、 生 产 提前 期 和 保险 期 有 什么 关系 ? 

. 不 同 生产 类 型 的 企业 生产 作业 计划 的 编制 重点 是 什么 ? 


sats 
3A 机 器 修理 公司 的 生产 计划 与 控制 


3A 机 器 修理 公司 是 位 于 中 原 的 一 家 专门 从 事 桌 油 发 动机 修理 的 专业 公司 。 多 年 的 发 展 使 该 公司 位 居 
行业 领先 地 位 。 公 司 成 立 于 1988 年 ， 创 业 之 初 由 十 几 个 技术 能 手 白手 起 家 ， 早 期 主要 修理 汽车 发 动机 、 
船用 柴油 机 等 。 后 来 ， 修 理 范围 逐渐 扩大 到 各 种 类 型 的 柴油 发 动机 。 由 于 柴油 机 型 号 不 一 ， 该 修理 厂 的 
生产 只 能 按照 客户 提供 的 机 型 进行 专项 修理 ， 常 常 造 成 修理 周期 过 长 。 但 括 简 公司 在 用 户 中 树立 起 的 良 
oat lott me 理 种 类 ， 并 增加 专用 配件 
修理 设备 ， 使 人 机 配合 与 效率 显著 提升。 A 

3A 公司 针对 沫 油 机 配件 的 型 号 各 闫 ， 从 国外 购 进 加 工 范 久 的 曲轴 车 床 和 磨床 ， 并 与 中 科 院 合 
beade eos lel a es 外 购 ”的 方式 ,设计 并 组 装 了 复合 式 业 
油 机 试验 台 等 。 这 些 设备 的 投入 使 用 ， 极 大 地 提高 | 沪 不 户 效率 和 修理 质量 。 伏 而 ， 在 生产 过 程 组 织 中 ， 
该 公司 仍 采 用 传统 的 生产 计划 方式 ， 致 使 设 备 和 拭 六 的 效能 发 挥 受到 限制 ， 加 上 行业 的 集聚 效应 ， 大 量 
Wm en sre LRC 袜 

dp 格 高 、 服 务 差 ， 忆 出现 批量 修理 转向 它 厂 的 现象 。 针 对 
这 一 现状 ， 公 司 聘请 革 咨 询 机 构 笃 生 业 全 产 系统 做 了 一 次 调研 诊 角 汉 

雁 询 机 构 的 调研 诊断 报 等 如 下 > NT 

1. 各 个 车 间 内 部 上 名 加 斑 商 焉 产 加 工 修理 能 力 ， 众 滩 流 水 线 上 的 各 种 技术 条 件 完备 

2. 各 种 专用 设备 箱 衣 王 人 员 的 配备 满足 生产 划 求 。 汽 一 些 通用 机 床 存在 失修 、 接 近 报 诬 的 状况 ; 同 
sy 
在 使 用 不 合理 、 安 排 时 间 混乱 的 现象 

3. 车 间 生产 计划 与 控制 系统 中 存在 如 下 一 些 问题 

(1) 在 修 件 库存 高 ， 几 乎 所 有 车 间 生 产 区 内 堆 满 了 修理 件 和 加 工件 。 

(2) 生产 过 程 中 ,安排 的 急 活 、 临 时 的 任务 太 多 ， 严 重 影响 了 正常 计划 任务 的 完成 。 

(3) 车 间 内 没有 建立 起 修理 件 和 加 工件 的 作业 记录 ， 也 没有 形成 工件 物品 的 定 置 放置 

(4) 加 工件 生产 安排 的 随意 性 较 大 。 由 于 缺少 相关 记录 ， 同 时 存在 互 换 的 可 能 性 ， 造 成 待 修 件 和 加 
工件 积压 、 损 坏 或 者 丢失 

(5) 由 于 加 工件 没有 形成 配套 生产 ， 计 划 没有 分 解 到 各 工序 ， 造 成 生产 任务 的 安排 极其 烦琐 ;装配 
车 间 需 要 按 统一 时 间接 台 车 配 齐 修理 和 加 工 好 的 配件 ， 才 能 按时 组 装 成 一 台 完 整 的 柴油 机 ， 缺 一 个 螺丝 
钉 都 不 行 。 但 实际 情况 往往 是 ， 一 方面 配件 积压 ， 另 一 方面 组 装 停顿 

(6) 生产 部 管理 职责 不 清 ， 计 划 安 排 形 不 成 最 优 岳 序 、 还 须 承 担 转运 、 交 接 的 任务 ， 并 缺少 相关 记 
录 ; 由 于 没有 相应 的 记录 ， 无 法 统计 具体 型 号 柴油 机 的 修理 完工 时 间 。 计 划 没有 了 根据 ,造成 计划 时 党 
更 改 ;， 同 时 也 无 法 确定 交 货 期 ， 造 成 加 班 赶 任务 的 情况 时 常 发 生 

(7) 销售 与 生产 矛盾 重重 由 于 没有 详细 记录 ， 和 车间 生 产 数据 失去 了 真实 性 ， 销 售 部 门 往往 依照 丰 
可 靠 的 生产 周期 等 数据 来 源 ， 任 推 敌 与 用 户 随意 签订 交 货 期 合同 。 当 出 厂 的 此 油 机 发 生 质量 问题 时 ， 售 
后 服务 部 门 为 缩小 “三 包 ” 损 失 ， 常 常 拿 走 用 于 正常 生产 的 配件 ， 又 加 剧 了 生产 计划 的 混乱 。 
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(8) 从 车 间 到 公司 生产 管理 部 门 ， 多 年 习惯 于 口头 传达 各 种 生产 指令 ， 而 将 生产 计划 文件 安排 当成 
象征 性 工作 ， 从 不 对 照 生产 计划 安排 与 实际 进度 的 差距 、 许多 人 坚信 估计 是 最 精确 的 ; 但 事实 是 ， 生 产 
计划 精度 从 车 间 到 管理 部 门 逐 级 递减 、 相 互 影响 ， 最 后 ， 生 产 计 划 安 排 成 了 一 纸 空 文 。 

在 分 析 了 上 述 问题 产生 的 原因 后 ， 咨询 机 构 认 识 到 工厂 主管 对 生产 过 程 的 组 织 重视 不 够 ， 企 业 还 停 
留 在 传统 的 生产 方式 上 ， 虽 然 设 备 的 添置 改良 在 一 定 程度 上 影响 了 人 员 的 相应 调整 ， 但 系统 规划 没有 到 
位 。 生 产 规模 虽然 扩大 了 ， 但 生产 管理 方式 没有 及 时 更 新 转换 ， 由 此 形成 生产 计划 和 控制 系统 缺 位 及 执 
行 不 力 的 状况 。 

针对 该 厂 的 生产 管理 现状 ， 咨 询 机 构 的 建议 改进 方案 是 ， 在 可 行 性 的 基础 上 ， 应 分 阶段 、 分 步骤 建 
立 强 有 力 的 生产 计划 与 控制 系统 。 

问题 与 讨论 ， 

(1) 根据 上 述 背 景 材料 分 析 ，3A 机 器 修理 公司 生产 计划 与 控制 系统 存在 的 主要 问题 有 哪些 ? 产生 的 
根源 在 哪里 ? YA 

(2) 分 析 阴 述 建立 一 个 有 效 的 生产 计划 与 控制 系统 ， me 在 该 系统 中 公司 生产 
部 和 各 加 工 生 产 车 间 应 担负 怎样 的 职责 ? < SS 
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项 目 计划 管理 








本 章 讨论 项 目的 计划 管理 问题 项 目 是 一 类 特别 设立 的 活动 ， 准确 理解 项 目 与 项 目 管 
理 的 含义 ， 对 于 做 好 项 目 计划 管理 至 关 重要 。 通 过 水 章 可 以 了 解 项 目 管理 的 主要 内 容 ， 了 
解 项 目 计划 的 特点 及 项 县 计划 编制 的 步 怠 ; 认识 项 ' 芯 的 组 织 形式 和 项 目 团队 的 重要 作用 ; 
了 解 几 种 典型 的 项 由 控制 工具 与 技术 ; 掌握 网 络 计划 技术 的 画图 规则 和 时 间 参 数 计算 ， 深 
刻 领 会 网 络 计划 优化 的 原理 及 应 用 。 

| 司 要 术语 

项 目 (Project); 项 目 管理 (Project Management); 干系 人 (Stakeholder); 项 目 经 理 
(Project Manager); 工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure); 活动 (Activities); 甘 特 
图 (Gantt Chart); 计划 评审 技术 (Program Evaluation and Review Technique); 关键 路 径 


(Critical Path); 节点 (Node); 时 差 (Time Difference); 时 间 - 费 用 模型 (Time-cost Mod- 
el) 。 


项 目 管理 有 着 悠久 的 实践 历史 。 如 埃及 的 金字 塔 ， 中国 的 万 里 长 城 、 京 杭 大 运河 和 都 
江 堰 水 利 工程 等 ， 都 是 人 类 智慧 的 结晶 和 古代 历史 上 项 目 管理 实践 的 经 典 之 作 。 现 代 项 目 
与 项 目 管理 始 于 国防 军事 工程 ,特别 是 第 二 次 世界 大 战 期 间 美国 陆军 部 研制 原子 弹 的 曼 哈 
顿 计划 和 20 世纪 60 年 代 载 人 登 月 的 阿波 罗 工 程 ， 通 过 应 用 先进 的 项 目 管理 技术 获得 圆满 
成 功 ， 从 而 引发 了 项 目 管理 在 全 球 的 兴起 。90 年 代 以 后 ， 随 着 项 目 管理 理论 与 方法 的 不 
断 成 熟 与 完善 ， 以 及 计算 机 信息 技术 的 进步 发 展 , 项 目 管理 的 应 用 领域 越 来 越 广泛 ， 并 逐 
渐 发 展 成 为 一 门 独立 完整 的 学 科 理 论 与 方法 体系 。 





















































ER sam 人 人 


9.1 项 目 与 项 目 管理 


9.1.1 项 目 


人 类 开 虹 的 各 种 由 组 洪 的 投产 出 汪 动 用 分 为 天 种 基本 术 于 。 人 周 而 
复 始 的 活动 ， 称 为 “运营 ”(Operations)， 如 企业 日 常 的 生产 经 营 活动 ; 另 一 类 则 是 一 次 
性 的 、 独 特 的 活动 ， 称 为 “项 目 ”(Project)， 如 企业 的 技术 改造 活动 、 
动 等 。 

1. 项 目的 概念 与 特征 

1) 项 目 定义 

国家 标准 GB/T 23691 一 2009《 项 目 管理 术语 》 对 大 站 的 定义 是 “创造 独特 产品 或 
提供 独特 服务 的 ， 有 起 止 时 间 的 努力 过 程 ”。 r 疣 十 

ISO 10006: 2003《 质 量 管理 体系 一 一 项 目 管理 质量 指南 》 项 目的 定义 是 “由 一 组 有 
起 止 日 期 的 、 相互 协调 的 受 控 活动 组 成 的 独特 过 程 ， 该 过 程 要 达到 符合 包括 时 间 、 成 本 和 
资源 的 约束 条 件 在 内 的 规定 要 求 的 目标 ”。 

国际 项 目 管理 协会 (International Riject Management Association，IPMA) 对 项 目的 

定义 : 项 目 是 受 时 间 和 成 本 约束 的 、 用 以 实现 一 系列 既定 的 交付 物 ( 达 大 到 项 目 目 标的 范 
围 ) 、 同 时 满足 质量 标准 和 需 : 的 活动 。 
: 述 定义 包含 了 以 下 几 个 要 点 ，@ 项 目 是 一 项 用 得 完成 的 任务 ， 有 特定 的 环境 与 要 
求 ; 四 项 目 须 在 有 限 资源 约束 和 规定 时 间 夫 守 成， 图 完成 项 目 是 一 个 付出 努力 的 过 程 ; 
@ 项 目 实施 存在 不 确定 性 。 
项 目 定义 可 以 看 出 ， 项 目 可 以 是 企业 的 技术 改造 、 新 产品 研发 等 活动 ， 可 以 是 一 项 
建设 工程 ， 如 建造 一 栋 大 楼 、 一 座 大 水 坝 或 一 条 高 速 铁路 ， 也 可 以 是 科研 课题 ， 如 开发 一 
项 系统 应 用 软件 、 一 项 国家 软 科 学 研究 课题 等 。 总 之 , 项 目 是 将 要 实施 的 一 项 一 次 性 新 活 
动 的 总 称 。 

2) 项 目 特征 

项 目 有 多 方面 的 特征 属性 ， 具体 表现 如 下 。 

(1) 项 目 有 明确 的 目标 。 凡 是 人 类 有 组 织 的 活动 都 有 其 目的 性 。 项 目 作为 一 类 特别 设 
立 的 活动 ， 当 然 也 有 目标 。 项 目 目标 在 项 目 实施 之 前 就 已 确定 ， 而 且 在 项 目 进 行 过 程 中 一 
般 不 会 发 生变 更 ,这 也 表明 项 目的 目标 是 明确 的 。 项 目 目标 又 可 分 为 成 果 性 目标 与 约束 性 
目标 两 个 方面 。 成 果 性 目标 是 项 目的 来 源 ， 指 项 目 应 实现 按时 交付 产品 或 服务 的 目标 ， 也 
是 项 目的 最 终 目标 ; 约束 性 目标 又 称 限制 性 条 件 ， 是 实现 成 果 性 目标 的 主客 观 约束 条 件 ， 
也 就 是 项 目 实施 过 程 中 必须 遵循 的 条 件 ， 由 此 成 为 项 目 实施 过 程 中 管理 的 主要 目标 。 

(2) 项 目 连 串 的 相关 任务 组 成 。 每 一 个 项 目 都 是 在 明确 的 目标 指引 下 ， 通 过 一 系 
列 相互 关联 的 活动 来 完成 的 ， 即 项 目 是 由 一 系列 相互 关联 的 任务 构成 的 。 这 也 是 项 目的 系 
统 性 或 整体 性 特征 ， 是 为 实现 目标 而 进行 的 一 系列 活动 的 集合 体 。 项 目的 活动 不 是 孤立 
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的 ， 而 是 一 连 串 活动 的 有 机 组 合 ， 从 而 形成 项 目 完整 的 实现 过 程 。 

(3) 项 目 需要 资源 。 项 目的 完成 需要 组 织 调用 各 种 资源 来 实现 ， 这 些 资源 包括 人 力 、 

物力 、 财 力 、 时 间 和 信息 等 ， 这 也 是 项 目的 约束 性 目标 。 所 有 的 项 目 都 是 在 有 限 的 资源 条 
件 下 开展 的 ， 因 此 ， 项 目的 实施 过 程 就 需要 进行 有 效 管理 ， 以 满足 项 目 成 果 性 目标 和 约束 
性 目标 的 双双 达成 。 
(4) 项 目 有 生命 周期 。 即 项 目 有 时 间 限 制 ， 这 是 项 目 与 日 常 运 营 活动 的 一 个 本 质 性 区 
别 。 项 目的 时 间 限 制 是 项 目 约束 性 目标 的 重要 内 容 ， 项 目 属于 一 次 性 活动 ， 每 一 个 项 目 都 
有 确定 的 开始 和 结束 时 间 点 。 项 目 作为 一 种 任务 一 旦 完成 ， 项 目 即 告 结束 ， 不 会 有 完全 相 
同 的 任务 重复 出 现 ， 即 项 目 不 会 重复 ， 这 就 是 项 目的 “一 次 性 ”。 但 项 目的 一 次 性 属性 是 
对 项 目 整体 而 言 的 ， 并 不 排斥 在 项 目 实施 过 程 中 存在 着 某 些 重复 性 工作 。 
(5) 项 目 是 独一无二 的 。 每 一 个 项 目 创造 的 产品 或 提供 的 服务 都 是 独特 的 。 独 特性 又 
称 唯一 性 ， 也 就 是 说 每 个 项 目 都 有 其 特别 的 地 方 ， 没 有 两 个 项 目 会 是 完全 相同 的 。 这 又 是 
项 目 与 日 常 运营 活动 的 一 个 根本 性 区 别 。 每 一 个 项 目的 产品 或 服务 都 是 唯一 的 、 独 特 的 
有 些 项 目 即使 产品 或 服务 相似 ， 但 由 于 时 间 、 地 点 &\ 凤 寻 邵 环 境 的 不 同 ， 项 目的 实施 过 和 
和 项 目 本 身 也 具有 独特 的 性 质 。 

(6) 每 个 项 目 都 有 客户 。 窜 户 是 提供 必要 向 次 人， 以 达成 目标 的 实体 ， 它 可 能 是 一 个 
人 或 一 个 团队 ， 也 可 能 是 一 个 组 织 或 多 个 组 织 。 客 户 不 仅 包括 项 目 出 资 人 ， 也 可 能 是 项 目 
成 果 的 最 终 使 用 者 。 管 理 项 目的 人 员 和 项 目 团队 必须 成 功 地 完成 项 目 目标 ， 才 能 让 客户 
满意 。 条 > 

(7) 项 目的 不 确定 性 。 项 目的 存在 是 以 一 套 独特 的 任务 、 任 务 所 需 的 时 间 估计 、 各 种 
资源 和 这 些 资源 的 有 效 性 及 性 能 为 假定 条 件 ， 并 以 资源 的 相关 成 本 估计 为 基础 的 。 这 种 候 
定 和 预算 的 组 合 产 生 了 一 定 程度 的 不 确定 性 = 影响 项 目 目标 的 成 功 实现 。 这 也 是 项 目的 风 
险 性 所 在 ， 风 险 性 的 存在 是 项 目 可 能 出 现 不 成 功 的 根源 ， 因 此 ， 加 强风 险 管控 是 项 目 管理 
的 一 项 重要 任 分; 

2. 项 目 干 系 人 

项 目 干 系 人 ， 又 称 为 项 目 利益 相关 者 ， 是 指 项 目 所 涉及 的 或 受 项 目 影响 的 个 人 或 组 
织 ， 他 们 的 利益 会 因 项 目的 实施 受到 正面 的 或 者 负面 的 、 直 接 的 或 间接 的 影响 。 同 时 项 目 
干系 人 也 会 对 项 目 及 其 结果 施加 一 定 的 影响 。 项目 管理 团队 必须 正确 识别 项 目 干系 人 ， 充 
分 认识 他 们 的 需求 和 期 望 ， 最 大 限度 地 管控 与 需求 相关 的 影响 因素 ， 以 取得 项 目的 圆满 
成 功 。 

项 目 干系 人 主要 包括 项 目 发 起 人 、 项 目 投资 人 、 设 计 者 、 承 包 商 、 监 理 机构 、 供 应 
商 、 咨 询 机 构 、 金 融 机 构 、 政 府 部 门 等 。 项 目 干系 人 之 间 的 关系 如 图 9-1 所 示 。 

项 目 中 不 同 的 干系 人 对 项 目 有 不 同 的 期 望 和 需求 ， 他 们 所 关注 的 问题 往往 也 相差 甚 
远 。 例如， 项目 发 起 人 (雇主 ) 也 许 十 分 在 意 时 间 进 度 ， 设 计 者 往往 更 注重 技术 方面 ,政府 
部 门 可 能 关心 税收 ， 项 目 所 在 社区 的 民众 则 不 希望 项 目 损害 环境 ， 等 等 。 弄 清楚 哪些 是 项 
目 干 系 人 ， 他 们 各 自 的 需求 和 期 望 是 什么 ， 对 于 项 目 管理 者 非常 重要 。 因 为 项 目 干系 人 既 
会 对 项 目 产生 积极 的 影响 ， 也 可 能 产生 消极 的 影响 。 只 有 对 干系 人 的 需求 和 期 望 进行 管理 
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图 9-1 项 目 干系 人 之 间 的 关系 
并 施加 影响 ， 调 动 其 积极 因素 ， 化 解 其 消极 影响 ， 才 能 确保 项 目 获得 成 功 。 
3. 项 目 分 类 从 
项 目 可 以 按照 不 同 的 分 类 标志 进行 分 类 ， 详 见 表 9- 1 下、 

表 9-1 项 目 分 类 < 


























分 类 标志 型 

项 目 规模 大 型 项 目 、 中 型 项 目 、 小 型 项 目 、 

项 目 性 质 工程 项 目 、 非 工程 项 由 < 

行业 领域 建筑 、 制 造 、 农 业 、 医疗 、 人 金融、 电子、 交通 、 国 防 、 教 育 …… 

管理 特点 科技 开发 火 才 培养 、 风 险 投资 、 体 育 运动 “文艺 演 出 、 出 版 发 行 …… 





复杂 程度 复杂 项 目 、 简 单项 目 





N 





9.1. 2 项 目 管理 > < 


从 20 世纪 中 叶 开 始 ， 项 目 管理 作为 管理 科学 的 重要 分 支 ， 对 项 目的 实施 提供 了 一 种 
有 力 的 组 织 形 式 ， 改 善 了 对 各 种 人 力 和 资源 利用 的 计划 、 组 织 、 执 行 和 控制 的 方法 ， 从 而 
引起 了 广泛 的 重视 ， 并 对 管理 实践 做 出 了 重要 的 贡献 。 日 新 月 异 的 科技 进步 与 发 展 ， 复 杂 
多 变 的 市 场 竞争 环境 ， 对 企业 生存 和 持续 发 展 不 断 带 来 新 的 挑战 ， 项 目 管理 显得 更 为 
重要 。 

















. 项 目 管理 的 概念 与 特点 

) 项 目 管理 的 定义 

国家 标准 GB/T 23691 一 2009《 项 目 管理 术语 》 对 项 目 管理 的 定义 : 为 达到 项 目 既定 
目标 而 进行 的 策划 、 组 织 、 实 施 、 监 测 和 控制 的 协调 活动 。 

国际 标准 ISO 10006: 2003《 质 量 管理 体系 一 一 项 目 管理 质量 指南 》 对 项 目 管理 的 
定义 : 对 项 目 各 方面 的 策划 、 组 织 、 监 视 、 控 制 和 报告 ， 并 激励 所 有 参与 者 实现 项 目 
目标 。 
美国 项 目 管理 协会 (Project Mangement Institute，PMI) 对 项 目 管理 的 定义 : 项 目 管理 
就 是 将 知识 、 技 能 、 工 具 与 技术 应 用 于 项 目 活动 ， 以 满足 项 目的 要 求 。 项 目 管理 通过 合理 
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用 与 整合 47 个 项 目 管理 过 程 得 以 实现 。 根据 其 逻辑 关系 ， 把 这 47 个 过 程 归 类 为 五 大 过 
程 组 ， 即 启动 、 规 划 、 执 行 、 监 挖 和 收尾 。 

项 目 管理 就 是 以 项 目 为 对 象 的 系统 管理 方法 ,项 目 管理 贯穿 于 项 目的 整个 生命 周期 ， 
对 项 目的 整个 过 程 进行 管理 。 项 目的 本 质 是 在 规定 期 限 内 完成 特定 的 、 不 可 重复 的 目标 任 
务 ， 所 有 项 目 从 开始 到 结束 都 视 为 一 个 项 目 生 命 周期 。 项 目 生命 周 期 也 是 项 目 所 有 阶段 的 
集合 ， 尽 管 各 类 项 目的 生命 周期 阶段 的 划分 有 所 不 同 ， 但 总 体 来 看 ， 可 分 为 立项 阶段 、 启 
动 阶段 、 实 施 阶 段 和 收尾 阶段 ， 如 图 9-2 所 示 。 
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> 兴 路 并 






立项 阶段 仙台 实施 阶段 。 收尾 阶 没 








时 疝 


四 sx 她 、 天 目 生命 周期 阶段 划分 


项 目 立项 阶段 由 需求 识别 < ,项目 论 证 、 项 目 计 划 等 一 水 刚 - 工作 与 活动 组 成 ; 项 目 启动 
阶段 由 确认 项 目 干 系 人 签订 合同 、 资 源 调配 等 一 系列 工作 与 活动 组 成 ; 项目 实 施 阶段 由 
本 与 活动 组 成 ; 项 日 收 尾 阶 由 一 系列 文档 化 和 移交 性 的 工作 与 活动 
组 成 。 

项 目 的 特使 宰 基 目 采 用 的 管理 方法 与 一般 作业 管理 不 同 ， 一 般 的 作业 管理 将 重心 放 
在 对 效率 和 质量 的 考核 上 ， 更 注重 对 当前 执行 情况 与 前 期 进行 比较 。 但 在 项 目 环境 下 ， 尽 
管 一 般 的 管理 办 法 也 适用 ， 但 管理 结构 是 以 任务 或 活动 定义 为 基础 来 建立 的 ， 以 便 进 行 时 
间 、 费 用 和 人 力 的 预算 控制 ， 并 对 技术 、 风 险 进行 管理 。 项 目 管理 是 以 项 目 经 理 负责 制 为 
基础 的 目标 管理 ， 它 往往 是 按 任务 而 不 是 按 职 能 组 织 起 来 的 。 项 目 管理 的 基本 活动 包括 项 
目 计划 、 项 目 组 织 、 质 量 控制 、 费 用 控制 和 进度 控制 等 。 日 常 的 项 目 管理 活动 主要 是 于 绕 
这 五 项 基本 任务 展开 的 。 

2) 项 目 管理 的 特点 

相 比 传统 的 部 门 管理 ， 项 目 管理 的 最 大 特点 在 于 它 的 综合 性 管理 ， 并 且 项 目 管理 有 严 
格 的 时 间 期 限 。 日 程 安排 和 进度 控制 常 对 项 目 管理 产生 很 大 的 压力 。 

具体 表现 在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 项 目 管理 是 针对 项 目的 特点 而 形成 的 一 种 管理 方式 ， 项 目 管理 全 过 程 都 体现 系统 
工程 的 思想 。 项 目 管理 视 项 目 为 一 个 完整 的 系统 ， 将 项 目 总 体 分 解 为 许多 相互 关联 的 任务 
单元 ， 交 由 各 个 责任 者 分 别 按 要 求 完成 单元 目标 ， 最 后 汇聚 成 系统 总 成 果 ， 同 时， 项 目 管 
理 环视 项 目 生命 周期 的 全 过 程 ， 强 调 部 分 对 整体 的 重要 性 ， 加 强项 目 各 子 项 间 的 沟通 协 
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调 ， 既 不 能 忽视 其 中 任何 分 项 任务 的 完成 ， 也 不 能 只 顾 局 部 利益 而 造成 总 体 效果 不 佳 甚至 

失败 。 
(2) 项 目 管理 的 组 织 具有 特殊 性 。 项 目 管理 的 突出 特点 是 项 目 本 身 作为 一 

元 ， 围绕 项 目 来 组 织 资 源 。 由 于 项 目 是 一 次 性 的 ,项 目 管理 的 组 织 就 成 为 临时 性 的 。 

组 织 为 项 目 而 产生 ,项 目 终 结 ， 组 织 的 使 命 也 就 完成 。 项 目 管 a ee 

制 职能 ， 其 组 织 结构 的 设计 更 加 考虑 有 利于 组 织 各 部 分 的 协调 运转 ， 因 此 ,项 目 管理 的 组 

织 结构 多 为 矩阵 式 结构 。 

(3) 项 目 管理 是 以 项 目 经 理 负责 制 为 基础 的 目标 管理 ， 是 一 种 基于 团队 管理 的 个 人 负 
责 制 。 由 于 项 目 系统 管理 的 要 求 ， 需 要 集中 权力 以 控制 工作 正常 进行 ， 因 而 项 目 经 理 是 一 
个 关键 角色 。 项 目 管理 的 项 目 经 理 负责 制 方式 ， 又 因为 项 目 涉及 的 专业 领域 往往 十 分 宽 
广 ,项 目 主管 或 项 目 经 理 不 可 能 成 为 每 一 个 专业 领域 的 专家 ， 所 以 项 目 经 理 更 多 的 是 以 综 
全 协调 者 的 身 从 出 现 ， 普 于 治 通 与 协调 并 巧妙 对 项 目 各 专业 四 的 专家 授权 ， 是 对 项 目 经 
理 多 es 
(4) 项 目 管理 是 一 个 管理 过 程 ， 是 单纯 的 技 条 过 得 | 而 “管理 就 是 创造 和 保持 一 
和 - 道 工作 以 完成 预定 的 使 命 和 目标 ”。 创 造 和 保 
持 一 种 使 项 目 顺利 进行 的 环境 必然 成 为 项 目 管理 的 要 务 ， 这 也 说 明 处 理 各 种 冲突 和 意外 事 
件 ， 对 项 目 风险 进行 有 效 管控 ， 是 项 目 管理 的 重要 任务 。 

(5) 项 目 管理 的 创新 性 。 项 目 第 管理 的 创新 性 体现 在 两 方面 ， 一 是 项 目 管理 本 身 就 是 对 
创新 项 目的 管理 ， 因 为 几乎 所 有 的 项 目 设立 都 是 建立 在 创新 基础 上 的 ， 这 里 所 说 的 创新 包 
括 完全 创新 和 部 分 创新 ;二 是 项 目 管理 需要 通过 管理 创新 去 实现 对 项 目的 有 效 管理 ， 这 就 
要 求 项 目 管理 必须 创新 管理 模式 ， 必 须 应 用 先进 科学 的 管理 理论 和 方法 。 事 实 上 项 目 管理 
的 招 投标 、 监 理 制 模 武 。 以 及 关键 路 径 法 MGPND 等 都 是 项 目 管理 理论 与 方法 的 独 有 创 
新 ， 这 些 创新 理 沦 与 方法 ， 在 推动 项 目 管理 大 发 展 并 向 传统 管理 领域 扩散 的 同时 ， 也 极 大 
丰富 了 管理 科学 理论 宝库 。 


2. 项 目 管理 的 目标 


项 目 管理 具有 全 面 的 项 目 管理 职能 ， 即 对 项 目 进 行 计 划 、 组 织 和 控制 。 项 目 管理 是 一 
项 十 分 复杂 的 工作 ,无论 是 项 目的 论证 立项 、 规 划 设计 ， 还 是 项 目的 实施 执行 ， 以 及 过 程 
的 监察 与 控制 ， 都 是 一 个 动态 发 展 的 系统 工程 ， 需 要 多 学 科 、 多 部 门 、 多 地 区 、 多 技术 协 
调 。 项 目 管理 得 好 ， 可 以 带 来 巨大 的 节约 ; 管理 不 好 就 会 造成 惊人 的 浪费 甚至 失败 。 管 理 
好 项 目 ， 实 现 项 目 目 标 ， 正 是 项 目 管理 的 任务 或 目标 。 

项 目 管理 通常 涉及 三 个 主要 目标 : 质量 、 成 本 和 进度 。 即 以 低 成 本 、 短 工期 完成 高 质 
量 的 项 目 。 这 三 个 目标 往往 是 矛盾 的 ， 在 项 目 管理 过 程 中 需要 对 三 者 进行 权衡 。 而 且 ， 在 
不 同 的 项 目 中 ,目标 的 优先 性 也 是 不 同 的 。 例如， 研究 开发 项 目 质 量 优先 ; 一 般 工 程 项 目 
成 本 优先 ;应 急 项 目 时 间 优 先 等 。 

(1) 质量 目标 。 质 量 是 项 目 成 功 的 保证 ， 质 量 也 是 项 目的 生命 。 项 目的 质量 管理 必须 
贯穿 于 全 方位 、 全 过 程 和 全 体 人 员 中 。 全 方位 是 指 工程 的 每 一 部 分 ， 每 个 子 项 目 、 子 活 
动 ， 每 一 项 具体 工作 ， 都 要 保证 质量 ， 才 能 确保 整个 工程 的 质量 ; 全 过 程 是 指 从 需求 识 
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别 、 调 研 论 证 、 立 项 决策 、 规 划 设计 、 建 设施 工 、 调 试 运转 、 交 付 投产 整个 生命 周期 都 要 
保证 质量 ; 全 员 是 指 参 加 项 目 建设 的 每 一 个 人 ， 上 到 最 高 领导 者 下 到 普通 员工 ， 都 要 对 本 
岗位 的 工作 质量 负责 。 

(2) 成 本 目标 。 保 证 项 目 在 预算 的 范围 内 完成 是 项 目 管理 的 成 本 目标 ， 需 要 做 好 资源 
计划 的 编制 、 费 用 预算 与 成 本 控制 。 建 设 费 用 是 项 目 生命 周期 所 有 直接 费用 和 间接 费用 的 
总 和 。 实 现 项 目 管理 的 成 本 目标 ， 就 是 通过 科学 组 织 项 目的 施工 ， 控 制 各 项 费用 支出 不 超 
出 项 目的 预算 。 
(3) 进度 目标 。 保 证 项 目 如 期 完成 是 项 目 管理 的 进度 目标 。 按 程序 、 分 阶段 实施 是 工 
程 项 目 管理 的 特点 。 在 项 目 总 体 计划 指导 下 ， 参 与 建设 的 各 单位 都 要 编制 分 部 分 项 计划 。， 
并 严格 执行 计划 才能 保证 工程 项 目的 顺利 进行 ， 并 在 项 目 工期 内 完工 。 

项 目 进度 管理 包括 对 项 目 进度 计划 的 制订 和 项 目 进度 计划 的 控制 。 编 制 进度 计划 要 进 
行 详细 的 项 目 结构 分 析 ， 系 统 准确 地 分 解 项 目 ， 以 制订 出 科学 合理 的 项 目 进度 计划 。 项 目 
实施 过 程 中 ， 需要 对 进度 计划 进行 控制 ， 通过 对 项 目 实施 过 程 的 跟踪 检查 ， 比较 分 析 实 际 
| 划 进 度 的 偏差 ， 找 出 偏差 产生 的 原 罗 RA 及 时 进行 补救 调整 ， 直 至 项 目 
按期 完成 。 

大 型 工程 项 目 具有 多 目标 结构 ， 在 不 同 院 自 、 不同 层次 、 不 同 分 系统 中 ， 都 有 相应 的 
目标 体系 ， 但 其 中 最 重要 的 目标 是 质量 进度 和 费用 。 然而 ,项 目的 质量 、 进 度 与 费用 目 
标 常 常 是 矛盾 的 ， 必 须 正 确 处 理 目标 之 间 的 关系 ， 权衡 目标 之 问 的 利弊 得 失 。 例如 ， 项 目 
进度 计划 编制 要 与 费用 、 质 量 \ ;安全 等 目标 相 协 调 ， 充分 考虑 客观 条 人 件 和 风险 预计 ， 确 保 
项 目 目标 的 实现 。 根 据 总 进度 计划， 制订 出 项 日 资源 需求 计 划 ， 费 用 成 本 计划 ， 并 把 这 些 
计划 分 解 到 年 、 季 、 月 : 各 各 时 段 ， 人 

3. 项 目 管理 的 内 容 ' 

项 目 管理 的 综 侣 性 特点 决定 了 项 目 管理 包含 多 方面 的 内 容 ， 这 些 内 容 涉及 多 个 专业 领 
域 并 由 此 构成 了 项 目 管理 专业 化 的 知识 体系 。 项 目 管理 知识 体系 是 项 目 管理 专业 人 士 资格 
认证 考试 的 主要 内 容 。 美 国 项 目 管理 协会 举办 的 项 目 管理 专业 人 员 (Project Management 
Professional，PMP) 认 证 考试 在 全 球 190 多 个 国家 和 地 区 推广 , 是 目前 项 目 管理 领域 含 金 
量 最 高 的 认证 。 获 取 PMP 证 书 ， 不仅 可 以 提升 项 目 经 理 的 项 目 管理 水 平 ， 也 直接 体现 项 
目 经 理 的 个 人 竞争 力 ， 是 项 目 管理 专业 人 士 身份 的 象征 。 

项 目 管理 知识 体系 在 不 同 的 认证 标准 文件 中 内 容 有 所 不 同 ， 而 且 同一 种 标准 也 会 有 修 
订 后 的 不 同 版 本 ,但 是 , 项 目 管理 知识 体系 涵盖 的 专业 领域 是 相对 固定 的 。 下 面 给 出 两 种 
项 目 管理 规范 标准 所 界定 的 知识 体系 (领域 范围 。 

(1) 美国 项 目 管理 协会 的 项 目 管理 知识 体系 (Project Management Body of 
Knowledge，PMBOK) 。 

包含 十 大 知识 领域 : 项 目 整合 管理 、 项 目 范 围 管理 、 项 目 时 间 管 理 、 项 目 成 本 管理 、 
项 目 质量 管理 、 项 目 人 力 资源 管理 、 项 目 沟通 管理 、 项 目 风险 管理 、 项 目 采购 管理 、 项 目 
干系 人 管理 。 

(2) 国家 标准 GB/T 50326 一 2006《 建 设 工程 项 目 管理 规范 》 的 项 目 管理 知识 体系 。 
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GB/T 50326 一 2006 包含 16 大 知识 领域 : 项 目 范围 管理 、 项 目 管理 规划 、 项 目 管理 组 织 、 
项 目 经 理 责任 制 、 项 目 合同 管理 、 项 目 采购 管理 、 项 目 进度 管理 、 项 目 质量 管理 、 项 目 职 
业 健 康 安 全 管理 、 项 目 环境 管理 、 项 目 成 本 管理 、 项 目 资源 管理 、 项 目 信息 管理 、 项 目 风 
险 管理 、 项 目 沟通 管理 、 项 目 收尾 管理 。 





9.2 项 目 计划 


好 的 计划 是 项 目 成 功 的 前 提 。 可 以 说 ,项目 管 理 就 是 制订 计划 、 执 行 计划 、 监 控 计划 
的 过 程 。 项 目 经 理 进行 项 目 管理 的 第 一 项 工作 就 是 要 编写 项 目 计划 书 。 编 写 计划 书 的 过 程 
就 是 确认 项 目 目标 和 范围 、 理 清 项 目 资源 、 思 考 项 目 任务 和 实现 方法 、 解 决 在 实施 过 程 中 
就 质量 、 时 间 、 成 本 、 风 险 等 重要 项 目 因 素 的 管理 与 控制 ， 以 及 确定 项 目 交 付 成 果 的 过 
程 。 这 个 编写 过 程 是 一 种 富有 理性 和 逻辑 的 头脑 风暴 活动 。 项 目 经 理 必须 把 项 目 所 涉及 的 
各 个 方面 全 方位 地 、 细 致 地 考虑 周全 ， 才 能 保证 项 目 目标 的 顺利 达成 。 可 见 项 目 计 划 在 项 
目 管理 中 的 重要 性 。 在 大 型 工程 项 目 中 ,项 目 计划 的 制订 是 件 非常 重要 但 又 非常 有 难度 的 
事情 。PMBOK 中 有 五 大 项 目 管理 过 程 组 ， 计 划 是 其 中 的 一 个 过 程 组 。 


9.2.1 项 目 计划 与 计划 过 程 组 
1. 项 目 计划 
项 目 计划 是 围绕 项 目 目标 ， 对 项 目 各 项 活动 过 程 预先 做 出 的 周密 安排 ， 并 形成 文件 。 
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/4 


也 就 是 说 , 项目 
的 文件 。 
项 目 计 划 是 
以 较 低 的 成 本 ， 
件 的 要 求 及 项 目 
项 目 过 程 的 策划 
的 文件 ， 以 便 用 
要 使 项 目 计 
谓 高 质量 的 项 目 





往往 是 一 个 复杂 
能 被 接受 , 项目 
项 目 计 划 需 
(1) 做 什么 
标 、 客 户 和 相关 
到 的 指标 数值 。 
(2) 如 何 做 
工作 清单 ， 根 据 
项 目 资 源 ， 如 何 
何 与 客户 沟通 ， 
(3) 何 时 做 
成 ， 同 一 时 间 内 
(4) 何 处 做 





s 的 过 程 ， 因 此 经 常 需要 重复 多 次 才能 完成 。 亿 且 全 困 昌 的 下 民有 切 不 


生产 运营 管理 


计划 是 明确 项 目 范围 ， 确 立项 目 目标 ， 设 定 项 目 行动 方案 ， 描 述 项 目 控制 





项 目 实施 之 前 拟订 的 具体 工作 内 容 和 步 又， 以 保证 项 目 在 合理 的 工期 内 ， 
高 质量 地 完成 目标 任务 。 项 目 计 划 应 根据 顾客 和 其 他 相关 受益 者 的 形成 文 
目标 来 制订 。 每 项 要 求 的 原始 输入 都 应 形成 文件 ， 以 便 追 溯 。 要 综合 其 他 
结果 ,来 制定 一 份 用 来 指导 项 目 实施 和 项 目 控制 的 ， 前 后 一 致 、 条 理 清 晰 
于 管理 项 目的 实施 。 
划 能 够 发 挥 它 应 有 的 作用 ， 首 先 应 保证 编制 出 一 个 高 质量 的 项 目 计 划 ， 所 


计划 是 指 项 目 计划 应 比较 细致 、 具 体 、 全 面 并 符合 实际 。 项 目 计划 的 制订 
































的 资源 、 费 用 甚至 项 目 范围 都 可 能 被 重新 确定 。 一 
要 明确 项 目 实施 过 程 中 的 六 个 基本 问题 (4W&H)。 

(What) 。 明 确 项 目 目 标 、 活动 范围 和 工作 任务 。 也 就 是 要 明确 项 目的 目 
利益 者 的 期 望 与 要 求 ， 明确 项 目的 主要 伍 务 、 具 体 要 做 的 事项 ， 以 及 要 达 











(How to do) 。 通 过 工作 分 解 结构 ， 将 项 目 目标 分 解 为 易于 实施 和 控制 前 
工作 清单 制定 相应 的 实施 行动 方案 。 明 确 项 目 目标 实现 的 方法 。 如 何 利 
把 任务 分 角 并 分 配 到 人 ， 如 何 规避 风险 ， 如 何 控制 质量 、 时 间 及 成 本 ， 
是 否 需 要 外 部 采购 或 外 包 ， 等 等 。 2 
CWhen)。 明确 珊 日 各 项 活动 进行 的 时 间 表 ， 什么 任务 要 在 什么 时 间 里 守 
有 什么 并 行 任务 ， 每 项 任务 具体 的 开始 时 间 和 结束 时 间 。 

(Where)。 明 确 项 目 实施 地 点 和 实施 环境 要 求 。 











(5) 谁 来 做 (Who) 。 确 定 项 目 工作 清单 中 各 项 任务 的 具体 承担 人 员 。 包 括 如 何 建立 项 


目 工作 团队 以 及 





团队 成 员 的 合理 搭配 对 工作 的 有 效 性 。 


(6) 费用 人 额 (How much)。 明 确 项 目 中 各 项 活动 所 需 的 资源 ， 确 定 每 项 工作 需要 的 资金 数 
额 以 及 工程 项 目 预算 总 费用 。 明 确 项 目 各 阶段 的 费用 预算 和 成 本 估算 ， 编 制 项 目 成 本 计划 。 


2. 计划 过 程 组 


项 目 计划 制 
面 ， 是 通过 一 系 
组 ， 项 目 计划 就 

计划 过 程 组 
化 目标 ， 为 实现 





计划 和 项 目 文件 。 


收集 和 掌握 的 项 
生 的 重大 变更 ， 


订 和 管理 涉及 项 目 目标 、 进 度 、 资 源 、 费 用 、 质 量 、 人 员 和 采购 等 多 个 方 
列 计划 管理 过 程 实现 的 。 这 一 系列 计划 管理 过 程 组 成 了 项 目 计 划 管 理 过 程 
是 项 目 计划 管理 过 程 组 的 输出 。 
是 整个 项 目 管理 中 的 五 大 过 程 组 之 一 ， 它 是 包含 明确 项 目 范围 ， 定 义 和 优 
目标 制定 行动 方案 的 一 组 过 程 。 计 划 过 程 组 制定 用 于 指导 项 目 实施 的 项 目 
昌 于 项 目 管理 的 复杂 性 ， 可 能 需要 通过 多 次 反馈 来 做 进一步 分 析 。 随 着 
目 信息 或 特性 不 断 增多 ， 项 目 很 可 能 需要 进一步 规划 。 项 目 生命 周 期 中 发 
可 能 会 引发 重新 进行 一 个 或 多 个 计划 过 程 ， 甚 至 某 些 启动 过 程 。 这 充分 表 















































明 项 目 计划 和 计划 书 的 编制 是 多 次 反复 进行 的 过 程 。 计 划 过 程 组 的 主要 作用 是 ， 为 成 功 完 


成 项 目 或 项 目的 
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某 个 阶段 确定 战略 、 战 术 及 行动 方案 或 路 线 。 
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9.2.2 项 目 计划 编制 


项 目 计划 编制 是 依据 各 种 资料 ， 运 用 综合 平衡 和 集成 的 方法 ， 建 立项 目 计划 文件 的 过 
程 。 项 目 计划 编制 也 是 对 项 目的 目标 、 内 容 、 组 织 、 资 源 、 方 法 、 程 序 及 可 交付 物 等 进行 
确定 的 过 程 。 项 目 计划 主要 包括 项 目 计划 大 纲 和 项 目 实施 计划 两 类 文件 。 

1. 项 目 计划 编制 依据 

1) 项 目 计划 大 纲 编制 依据 

项 目 计划 大 网 是 项 目 管理 工作 中 具有 战略 性 、 全 局 性 和 安 观 性 的 指导 文件 。 项 目 计划 
大 纲 应 由 组 织 的 管理 层 或 组 织 委托 的 项 目 管理 单位 编制 。 编 制 项 目 计划 大 纲 所 依据 的 资料 
主要 有 。 站 可 行 性 研究 报告 ，@ 设 计 文件 、 标 准 、 规 范 与 有 关 规定 ， 加 招标 文件 及 有 关 全 
同文 件 ，@ 相 关 市 场 信息 与 环境 信息 。 \ 

2) 项 目 实施 计划 编制 依据 

项 目 实施 计划 是 对 项 目 计 划 大 纲 的 细 化 ， 是 具有 可 更 作 的 项 目 计划 文件 用 于 项 目 
的 施工 组 织 与 控制 。 项 目 实施 计划 应 由 项 目 经 理 组 织 编制 。 编 制 项 目 实施 计划 所 依据 的 次 
料 主要 有 项目 计划 大 纲 ，@@ 项 目 条 件 和 环境 分 析 资 料 ，@ 工 程 合同 及 相关 文件 ，@ 同 
类 项 目的 相关 资料 。 米 

2. 项目 计 划 编制 步 又 N 


Me 分 解 任务 、 制 定 实施 方案 和 组 织 项 日 团队 等 ， 项 日 计 
划 的 输出 结果 是 项 目 计划 书 ; 其 中 包括 项 目 WBSw 项 目的 进度 计划 、 项 目 任务 分 配 表 、 
天 上 办 可 、 风 商用。 上 计划 和 一 和 经 过 下 
步骤。 SY 

1) 计划 编制 前 的 准备 工作 

收集 与 项 自 相关 的 历史 资料 、 文 件 、 法 规 、 技术 、 市 场 等 信息 ; 召开 专家 咨询 或 分 析 
讨论 会 ， 对 计划 编制 重点 问题 进行 分 析 研 判 ， 明 确 计划 分 工 、 时 间 要 求 和 沟通 协调 机 制 。 

2) 定义 项 目 交付 物 

这 里 的 交付 物 不 仅 指 项 目的 最 终 产品 ， 也 包括 项 目的 中 间 产 品 。 例 如 ， 一 个 系统 设计 
项 目标 准 的 项 目 产 品 可 以 是 系统 需求 报告 、 系 统 设计 报告 、 项 目 实施 阶段 计划 、 详 细 的 程 
序 说 明 书 、 系 统 测试 计划 、 程 序 及 程序 文件 、 程 序 安装 计划 、 用 户 文件 等 。 

3) 项 目 范 围 定义 与 工作 结构 分 解 

项 目 范围 定义 是 把 项 目的 主要 可 交付 成 果 划 分 为 更 小 的 、 更 加 容易 管理 的 组 成 部 分 。 
范围 定义 在 很 大 程度 上 将 决定 项 目 能 否 成 功 。 如 果 做 得 不 好 ， 以 后 就 会 出 现 频繁 变更 、 打 
乱 项 目的 节奏 、 造 成 返工 和 重复 工作 、 延 误 时间 、 降 低 生产 效率 和 工作 人 员 的 士气。 项 目 
范围 定义 不 但 要 力求 准确 、 细 致 ， 而 且 要 有 利于 项 目 资源 的 合理 调配 和 成 本 的 估算 。 范 围 
定义 是 通过 任务 分 解 实现 的 ， 任 务 分 解 就 是 把 笼统 的 、 不 能 具体 操作 的 任务 细 分 成 较 小 的 
且 容易 执行 和 控制 的 、 包 含 具体 细节 的 可 操作 任务 。 

项 目 任 务 分 解 在 项 目 管 理 中 的 专业 称谓 是 工作 分 解 结构 (Work Breakdown Structure， 
WBS)。WBS 定义 了 项 目 任务 的 层次 结构 ， 从 上 到 下 依次 分 为 项 目 任务 、 子 任务 和 工作 
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一 个 或 多 个 工作 包 的 完成 标志 着 子 任务 的 完成 ， 一 个 或 多 个 子 任务 的 完成 标志 着 任务 
的 完成 ， 最 后 所 有 任务 的 完成 就 表示 整个 项 目的 完成 。 该 结构 可 用 图 9 - 3 来 表示 。WBS 
总 是 处 于 计划 过 程 的 中 心 ， 也 是 制订 进度 计划 、 资 源 需 求 、 成 本 预算 、 风 险 管理 计划 和 采 
购 计 划 等 的 重要 基础 。WBS 同时 也 是 控制 项 目 变更 的 重要 基础 。 项 目 范围 是 由 WBS 定义 
的 ， 所 以 WBS 也 是 一 个 项 目的 综合 工具 。 




















层次 [计划 


1 目 ! 项 目 2 
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二 
图 9-3 工作 分 解 结构 示意 图 
4) 定义 活动 与 规划 过 程 进 度 。 > 让。 
要 完成 一 个 项 目 ， 在 确定 该 项 目 需 要 完成 哪些 工作 之 后 ， 还 要 分 析 这 些 工作 中 包含 哪 
些 具体 的 项 目 活动 ， 以 及 这 些 活动 在 时 间 顺 序 上 的 逻辑 依赖 关系 。 然 后 对 每 项 具体 的 活动 
估算 时 间 ， 进 而 制定 出 项 目 各 企 过 程 的 计划 进度 。 定 义 活动 与 规划 过 程 进度 这 一 步 又 ， 属 
于 项 目 时 间 管理 的 范围 ， 本 质 卡 就 是 制订 项 目的 进度 计划 4 定义 活动 是 识别 和 理 清 完成 项 
目 需 采取 的 具体 行动 ， 也 就 是 将 工作 包 分 解 为 活动 ;然后 依照 各 项 活动 之 间 的 逻辑 关系 排 
列 出 活动 顺序 ， 并 对 各 项 活动 估算 完成 时 间 ; 即 分 配 项 目 活动 的 可 支配 时 间 ， 最 后 形成 包 
含 各 个 项 目 活动 的 计划 日 期 的 进度 排 程 。 
5) 资源 计划 及 平衡 优化 
资源 计划 是 确定 执行 各 项 活动 所 需 的 材料 、 人 员 、 设 备 或 用 品 的 种 类 和 数量 的 过 程 。 
明确 完成 活动 所 需 的 资源 种 类 、 数 量 和 特征 ， 以 便 做 出 更 准确 的 成 本 和 持续 时 间 估算 。 如 
果 某 种 资源 在 某 一 时 间 的 需要 量 大 于 资源 的 可 供 量 ， 就 需要 进行 资源 平衡 。 项 目 资源 计划 
是 在 项 目 范围 计划 、 进 度 计划 和 质量 计划 的 基础 上 完成 的 。 
6) 风险 分 析 与 应 对 计划 
风险 分 析 是 对 已 识别 风险 对 项 目 整体 目标 可 能 产生 的 影响 所 做 的 定性 定量 分 析 。 项目 
风险 管理 的 目标 在 于 提高 项 目 中 积极 事件 的 概率 和 影响 ， 降 低 项 目 中 消极 事件 的 概率 和 影 
响 。 风 险 应 对 计划 是 针对 项 目 目标 ， 制 定 提高 机 会 、 降 低 威胁 的 方案 和 措施 的 过 程 。 风 险 
应 对 计划 包含 已 识别 的 风险 及 其 描述， 风险 防范 与 应 急 响应 预案 ， 风 险 预 算 以 及 风险 承担 
人 的 责任 等 。 
7) 计划 汇总 及 报 送审 批 
按照 项 目 计划 编制 总 体 要 求 ， 汇 总 进度 、 成 本 、 质 量 、 资 源 等 关键 性 计划 与 控制 的 输 
入 、 输 出 数据 ， 形 成 规范 统一 的 标准 格式 计划 文本 。 报 送 项 目 计划 审查 机 构 审批 通过 后 
执行 。 
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3. 项 目 计划 编制 内 容 


国家 标准 GB/T 50326 一 2006《 建 设 工程 项 目 管理 规范 》 规定: 

项 目 管理 计划 大 纲 包 括 13 项 内 容 ， 分 别 是 项 目 概况 、 项 目 范围 管理 规划 、 项 目 管理 
目标 规划 、 项 目 管理 组 织 规划 、 项 目 成 本 管理 规划 、 项 目 进 度 管理 规划 、 项 目 质量 管理 规 
划 、 项 目 职业 健康 安全 与 环境 管理 规划 、 项 目 采购 与 资源 管理 规划 、 项 目 信 息 管理 规划 、 
项 目 沟通 管理 规划 、 项 目 风险 管理 规划 、 项 目 收尾 管理 规划 。 

项 目 管理 实施 计划 应 包括 16 项 内 容 ， 分 别 是 项 目 概况 、 总 体 工作 计划 、 组 织 方案 、 
技术 方案 、 进 度 计 划 、 质 量 计 划 、 职 业 健康 安全 与 环境 管理 计划 、 成 本 计划 、 资 源 需求 计 
划 、 风 险 管理 计划 、 信 息 管理 计划 、 项 目 沟通 管理 计划 、 项 目 收尾 管理 计划 、 项 目 现场 平 
面 布置 图 、 项 目 目标 控制 措施 、 技 术 经 济 指标 。 pA 

项 目 不 同 , 项目 计划 的 内 容 会 有 差异 。 了 全 村 机 二 
要 内 容 。 

(1) 项 目 提出 的 背景 和 必要 性 。 包括 国内 外 现状 ;多 训 沁 了 状况 和 发 展 趋势 ， 技 术 突 
破 对 产业 技术 进步 的 重要 意义 和 作用 ; 项 目 可 能 形成 的 产业 规模 和 市 场 前 景 。 

(2) 国内 外 市 场 分 析 。 包括 国际 市 场 状 况 及 该 产品 未 来 增长 趋势 ; 国际 市 场 的 竞争 能 
力 、 产 品 替代 进口 或 出 口 的 可 能 性 ; 罗 生 和 全 全 机 和 /局 扑 发 展 的 时 、 在 国内 让 声 的 
竞争 优势 和 市 场 占有 率 。 

(3) 项目 主要 开发 和 建设 内 容 2 包括 顶 目的 主要 各 特攻 关内 容 、 项 目 目标 及 开发 
任务 。 

(4) 项 目 实施 的 技术 少 案 。 息 括 项 目的 技术 路 线 。 工艺 -的 合理 性 和 成 熟 性 ， 关 键 技术 
的 先进 性 和 创新 点 天 产 品 技术 性 能 水 平 与 国内 外 同类 产品 的 比较 ， 项 目 承 担 单位 在 实施 本 
项 目的 优势 。、; 

ee 包括 项 目 承 得 单 位 注册 地 点 、 股权 结构 、 资 产 和 负债 情 
况 、 员 工 构 成 、 主 要 业务 和 主要 产品 、 生 产 规模 、 主 要 装备 和 技术 水 平 、 近 年 来 经 营 状 
况 ; 对 引进 技术 的 消化 、 吸 收 、 创 新 的 后 续 开 发 能 力 ; 企业 资质 、 信 用 和 中 小 企业 融资 能 
力 等 。 

(6) 项 目 组 织 机 构 和 人 员 安 排 。 包 括 项 目的 组 织 形式 、 产 学 研 联盟 运作 机 制 及 分 工 安 
排 ; 项 目的 实施 地 点 ; 项 目 承 担 单位 负责 人 、 项 目 领军 人 物 主要 情况 ; 项 目 开 发 的 人 员 
安排 。 

(7) 项 目 实 施 进度 计划 。 包 括 项 目 阶段 考核 指标 ( 含 主要 技术 经 济 指标 ， 可 能 取得 的 
发 明 专利 情况 ) 及 时 间 节 点 安排 ; 项 目的 验收 指标 。 

(8) 项 目 资金 需求 及 来 源 。 包 括 项 目 新 增 总 投资 估算 ; 资金 筹措 方案 ( 含 自 有 资金 、 
银行 贷款 、 科 教 兴 市 专项 资金 、 推 进 部 门 配套 资金 等 ); 投资 使 用 计划 。 

(9) 项 目 经 济 和 社会 效益 分 析 。 包 括 项 目 未 来 3 年 或 5 年 生产 成 本 、 销 售 收入 和 利税 
估算 ; 财务 内 部 收益 率 、 投 资 回 收 期 、 投 资 利润 率 、 财 务 净 现 值 等 指标 的 动态 财务 分 析 ; 
社会 效益 分 析 。 

(10) 项 目 风 险 分 析 及 应 对 措施 。 包 括 项 目 技术 、 市 场 、 资 金 等 风险 分 析 及 应 对 措施 。 
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(11) 其 他 需要 说 明 的 事项 。 

(12) 有 关 附 件 : 

@ 项 目 承担 单位 工商 登记 营业 执照 (复印 件 ) 。 

@ 企业 资质 证 书 、 专 利 证 书 、 特 殊 行 业 许可 证 和 产品 获奖 证 书 (复印 件 ) 。 
@ 上 年 度 资产 负债 表 、 损 益 表 、 现 金 流量 表 及 审计 报告 (复印 件 ) 。 








9.3 项 目 组 织 与 控制 


项 目 管理 是 系统 工程 ， 有 了 一 个 好 的 项 目 计 划 还 需要 将 其 转变 成 行动 ， 而 计划 转变 为 
行动 离 不 开 项 目的 组 织 ， 这 里 所 说 的 项 目 组 织 包含 两 层 含义 ， 一 是 为 项 目 建立 起 来 的 组 织 
结构 和 组 织 团队 ; 二 是 对 项 目 活动 的 组 织 实施 。 对 项 目 而 言 ， 不 合理 的 组 织 结构 与 不 科学 
的 组 织 管理 ， 都 会 给 项 目 带 来 麻烦 ， 甚 至 会 摧毁 项 目 。 因 此 ~ > 确 设计 项 目 组 织 结构 
和 组 建 精干 高 效 的 项 目 管理 团队 ， 为 项 目的 成 功 实施 提供 级 织 保 

项 目 实施 过 程 中 会 受到 各 种 内 外 部 因素 的 影响 和 十 扰 ， A 证 项 目 严格 按照 计划 进 
行 ， 对 项 目 实施 过 程 进行 监测 控制 是 必要 的 。 对 项 目的 控制 就 是 监视 和 测量 项 目 实际 进 
展 ， 当 发 现行 动 过 程 偏离 了 计划 ， 就 要 找 出 原因 并 采取 措施 ， 使 项 目 执行 回 到 计划 的 轨道 
上 来 。 可 以 说 ， 对 项 目的 组 织 与 控制 二 汪 浊 地租 中 使 用 资源 地 者 肌 拆 股 。 








9.3.1 项 目 组 织 


1. 基于 项 目的 组 织 、 


基于 项 目的 组 织 是 指 建立 临时 机 构 米 开 展 工作 的 各 种 组 织 形式 。 项 目 组 织 是 为 了 完成 
ea a de 不 同 专业 的 人 员 所 组 成 的 一 个 临时 性 组 织 ， 从 事项 目 具体 工作 的 
织 指挥 。 项目 组 织 与 其 他 组 织 一 样 ， 通 过 正确 行使 管理 的 计划 、 组 织 、 控 制 等 职能 ， 对 
器 目的 各 种 资源 进行 有 效 配 置 ， 从 而 保证 项 目 目标 的 成 功 实现 。 
项 目 管理 组 织 作为 组 织 的 一 种 类 型 ， 除 具备 一 般 组 织 应 有 的 特征 外 ， 还 有 其 自身 的 一 
些 特 点 
(1) ) 临时 性 ， 织 是 为 完成 项 目 而 组 建 的 组 织 。 一 旦 项 目 任务 完成 ， 项 目 组 织 的 
使 命 也 就 结束 ， ne 吉 而 解散 。 
(2) 任务 导向 性 。 项 目 组 织 是 为 满足 顾客 的 需求 ， 以 项 目 为 组 织 单元 ， 围 绕 任务 来 配 
置 各 种 资源 的 组 织 。 因 此 ,项 目 组 织 是 面向 任务 而 建立 起 来 的 ， 所 有 项 目 管理 的 目标 都 指 
向 要 完成 的 项 目 任务 。 
(3) 和 柔性 与 灵活 性 。 项 目 组 织 与 一 般 组 织 相 比 ， 有 较 大 的 柔性 和 灵活 性 。 项 目 组 织 
员 来 自 不 同 的 部 门 ， 而 且 会 随 着 项 目的 进展 而 发 生变 化 。 各 个 项 目 相关 者 之 间 的 联系 都 是 
有 条 件 的 、 松 散 的 ， 是 通过 合同 、 契 约 以 及 各 种 社会 关系 结合 起 来 的 。 项 目 组 织 的 边界 可 
能 是 模糊 的 ， 项 目 组 织 成 员 可 能 分 属 多 个 不 同 的 利益 组 织 
(4) 团队 合作 性 。 项 目 经 理 制 是 项 目 组 织 的 典型 运作 模式 ， 项 目 经 理 通过 项 目 团队 和 
其 他 干系 人 来 完成 工作 。 项 目 团队 由 来 自 包括 项 目 经 理 在 内 的 不 同 团体 的 个 人 组 成 ， 项 目 
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的 成 功 需 要 团队 成 员 之 间 密 切 配 合 ， 特 别 强 调 团 队 的 协作 精神 。 
2. 项 目 组 织 形式 


项 目 管理 实践 中 存在 多 种 项 目 组 织 形式 ， 每 一 种 组 织 形 式 各 有 其 特点 和 适用 的 场合 。 
项 目 组 织 结构 形式 对 项 目的 运作 会 有 很 大 影响 。 项 目 组 织 结构 的 类 型 包括 职能 式 、 项 目 
式 、 和 矩阵 式 和 组 合式 四 种 。 每 一 种 组 织 形式 都 有 各 自 的 优点 、 缺 点 和 一 定 的 适用 范围 。 

1) 职能 型 组 织 结构 

职能 型 组 织 形式 是 由 按 职能 划分 的 部 门 所 组 成 的 一 种 层级 结构 ， 是 较为 典型 的 项 目 组 
织 形式 。 在 这 种 组 织 系统 中 ,项 目的 实施 是 由 各 个 职能 部 门 共 同 配 合 完成 的 。 各 职能 部 门 
根据 项 目 需要 负责 本 职能 范围 内 的 工作 ， 由 从 各 职能 部 门 抽调 的 人 员 具 体 承 担 ， 如 新 产品 
开发 项 目 可 以 从 营销 、 研 发 、 生 产 等 部 门 各 抽调 一 定数 量 的 人 员 组 成 产品 开发 小 组 。 职 能 
式 组 织 的 界限 并 不 十 分 明确 ， 小 组 成 员 没 有 脱离 原来 的 职能 部 门 “在 项 目 中 的 工作 多 属于 
兼职 性 质 ， 多 数 项 目 工作 在 具体 职能 部 门 内 完成 。 这 种 项 目 组 织 没 有 明确 的 项 目 主管 或 项 
目 经 理 ， 各 职能 部 门 均 独立 承担 项 目的 部 分 工作 ， 项 目 申 涉及 各 职能 任务 间 的 协调 ， 只 能 
处 于 职能 部 门 项 层 的 部 门 主管 或 总 经 理 负责 。 职 能 型 组 织 结构 如 图 9- 4 所 示 。 




























































































图 9-4 职能 型 组 织 结构 


2) 项 目 型 组 织 结构 

与 职能 型 组 织 相 对 的 是 项 目 型 组 织 ， 如 图 9- 5 所 示 。 项 目 型 组 织 结 构 是 一 种 面向 任 
务 或 活动 的 组 织 形式 ， 是 一 种 专 为 开展 一 次 性 和 独特 性 项 目 任务 而 设计 的 组 织 结构 。 在 项 
目 型 组 织 中 ,团队 成 员 通 常 集中 办 公 ， 组 织 按 项 目 来 配置 所 有 资源 ， 即 每 个 项 目 拥 有 完成 
任务 所 必需 的 所 有 资源 ， 该 组 织 有 明确 的 项 目 经 理 , 项目 经 理 拥有 很 大 的 自主 性 和 职权 。 

项 目 式 组 织 中 也 经 常 采 用 虚拟 协同 技术 来 获得 集中 办 公 的 效果 。 项 目 型 组 织 中 也 有 被 
称 为 “部 门 ”的 组 织 单元 ,但 它们 或 者 直接 向 项 目 经 理 报告 ,或 者 为 项 目 团队 提供 各 种 支 
持 或 服务 。 这 是 一 种 非常 适合 开展 项 目 活动 的 组 织 形式 。 在 建筑 施工 企业 、 管 理 咨询 企 
业 、 信 息 系统 集成 企业 等 开展 的 项 目 活动 中 ， 多 采用 这 种 组 织 结构 形式 。 

3) 矩阵 型 组 织 结构 

矩阵 型 组 织 兼 有 职能 型 组 织 和 项 目 型 组 织 的 特征 ， 它 是 将 按 职能 划分 的 纵向 部 门 与 按 
项 目 划分 的 横向 部 门 结合 起 来 ， 构 成 类 似 矩 阵 的 组 织 形式 ， 如 图 9- 6 所 示 。 和 矩阵 式 项 目 
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项 目 成 员 [项 目 成 员 


图 9-5 项 目 型 组 织 结构 示意 图 人 人 
组 织 是 职能 式 组 织 和 项 目 式 组 织 的 混合 ， 甜 阵 式 组 织 中 每 个 项 目 和 职能 部 门 各 司 其 职 ， 项 
目 经 理由 最 高 管理 层 授权 ， 对 项 目的 总 体 负责 ， 而 职能 部 门 经 理 则 负责 为 项 目的 成 功 提供 
所 需 的 资源 。 NA 
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入 图 9- 6 矩阵 型 组 织 结构 示意 图 


根据 职能 经 理 和 项 目 经 理 之 间 的 权力 和 影响 力 的 相对 程度 ， 和 矩阵 型 组 织 又 可 分 为 弱 矩 
阵 、 平 衡 矩 阵 和 强 和 矩阵。 弱 和 矩阵 组 织 保留 了 职能 型 组 织 的 大 部 分 特征 ， 其 项 目 经 理 的 角色 
更 像 协调 员 或 联络 员 ， 强 矩阵 组 织 则 具有 项 目 型 组 织 的 许多 特征 ， 拥 有 掌握 较 大 职权 的 全 
职 项 目 经 理 和 全 职 项 目 行政 人 员 ; 平衡 矩阵 型 组 织 虽然 承认 全 职 项 目 经 理 的 必要 性 ， 但 项 
目 经 理 并 未 获得 全 权 管 理 项 目 和 项 目 资金 的 授权 。 

4) 混合 型 组 织 结构 

混合 型 项 目 组 织 形式 有 两 种 含义 : 一 是 指 在 企业 的 项 目 组 织 形 式 中 存在 职能 式 、 项 目 
式 或 矩阵 式 两 种 以 上 的 组 织 形 式 ; 二 是 指 在 同一 个 项 目 组 织 中 包含 两 种 结构 以 上 的 模式 ， 
如 职能 型 项 目 组 织 结构 的 子 项 目 采 取 项 目 式 的 组 织 形式 等 。 混 合式 项 目 组 织 的 最 大 特点 是 
灵活 多 用 ， 企 业 可 以 根据 具体 情况 灵活 选 定 项 目 管理 的 组 织 形式 ， 以 便 更 好 地 发 挥 项 目 和 
人 力 资源 优势 。 这 种 形式 可 能 产生 的 主要 问题 是 ， 在 项 目 管理 上 容易 造成 混乱 ， 项 目 信息 
沟通 困难 ,项目 管理 制度 不 能 很 好 地 得 以 贯彻 执行 等 。 

上 述 四 种 项 目 组 织 结构 形式 ， 各 有 其 优 、 缺 点 。 实 践 中 如 何 选择 项 目的 组 织 形式 并 没 
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有 国定 的 原则 ， 正 确 的 做 法 是 充分 考虑 各 种 组 织 结构 的 特点 、 企 业 的 特点 、 项 目的 特点 和 
项 目 所 处 的 环境 等 ， 综 合 分 析 权 衡 后 做 出 恰当 的 选择 或 设计 。 一 般 来 说 ， 职 能 式 组 织 结构 
比较 适用 于 规模 较 小 、 偏 重 于 技术 的 项 目 ， 不 适宜 用 于 环境 变化 较 大 的 项 目 。 因 为 环境 的 
变化 需要 各 职能 部 门 间 的 紧密 合作 ， 而 职能 部 门 职权 的 割裂 往往 成 为 部 门 间 配合 难以 逾越 
的 障碍 。 当 企业 中 包括 许多 项 目 或 项 目的 规模 较 大 、 技 术 复杂 时 ， 宣 选择 项 目 式 组 织 形 
式 。 因 为 项 目 团队 的 整体 性 和 成 员 间 的 紧密 合作 具有 潜在 的 优势 。 相 比 之 下 ， 和 矩阵 式 项 目 
组 织 在 充分 利用 资源 上 具有 很 多 优势 ， 更 适用 于 技术 复杂 、 规 模 大 的 项 目 管理 。 
3. 项 目 团队 


项 目 团队 是 项 目 组 织 的 核心 ,建设 一 个 高 效 的 项 目 团队 对 项 目的 成 功 起 着 非常 重要 的 
作用 。 现 代 项 目 管理 十 分 重视 项 目 团队 的 组 织 建设 ， 强 调 按照 团队 方式 开展 项 目 工作 ， 是 
项 目 管理 中 的 主流 做 法 。 KO 

1) 项 目 团 队 的 含义 与 特点 

项 目 团队 是 因 项 目 而 组 建成 立 的 工作 群体 ， 也 就 说 闹 目 团队 是 为 实现 项 目 目标 而 在 
起 工作 的 一 群 人 。 项 目 团队 包括 项 目 经 理 、 项 目 管理 人 员 ， 以 及 其 他 执行 项 目 工作 的 团队 
人 
能 。 项 目 团队 是 一 种 临时 性 组 织 ， 项 目 任务 完成 或 终止 ， 项 目 团队 即 告解 散 。 

项 目 团 中 的 角色 有 项目 经 再 、 项目 管理 人 员 、 项 目 人 员 、 支 持 专家 、 用 户 或 客户 代 
表 、 供 应 商 、 业 务 伙伴 等 。 XxX \ 

en 

(1) 目的 性 。 项 目 团 队 是 为 实现 项 目 目标 而 组 建 的 ; 因此， 项 目 团队 的 目的 性 很 
只 承担 与 项 目 有 关 的 使 命 和 任务 而 非 其 他 

(2) 临时 性 ; 项 目 团队 在 完成 特定 项 目 任务 后 使 命 即 告 终结 ， 甚 至 在 出 现 项 目 中 途 停 
止 时 ， 项 目 团队 地 会 临时 解散 或 暂停 工作 ， 待 项 目 重新 启动 时 项 目 团队 才 会 重新 恢复 。 

(3) 团队 性 。 项 目 团队 是 按照 协同 合作 模式 开展 项 目 工作 的 ， 强 调 团队 精神 与 团队 合 
作 是 项 目 成 功 的 保障 。 

(4) 开放 性 。 开 放 性 指 项 目 团队 成 员 在 项 目 实 施 期 间 “ 能 进 能 出 "”， 只 要 项 目 需 要 即 
可 加 入 或 退出 。 这 使 得 项 目 团队 成 员 数量 和 人 选 会 随 着 项 目的 发 展 与 变化 会 不 断 调整 ， 这 
与 相对 稳定 的 一 般 作业 组 织 是 有 差别 的 。 

(5) 双重 性 。 多 数 情况 下 ,项 目 团队 成 员 受 职能 部 门 和 项 目 经 理 的 双重 领导 。 做 好 沟 
通 协调 是 对 项 目 经 理 能 力 的 基本 要 求 。 

2) 项 目 团队 的 有 效 管理 

一 个 优秀 项 目 团队 的 创建 ， 需 要 从 以 下 方面 进行 有 效 管理 。 

(1) 选择 合适 的 项 目 成 员 。 一 个 高 效 的 团队 不 仅 需要 一 个 优秀 的 项 目 经 理 ， 项 目 成 员 
的 选择 也 非常 重要 。 项 目 经 理 在 挑选 项 目 成 员 时 ， 不 仅 注重 项 目 成 员 的 技术 能 力 ， 还 要 考 
虑 团队 成 员 的 教育 背景 、 工 作 经 历 、 性 格 特点 ， 以 及 成 员 之 间 的 互补 性 等 因素 。 

(2) 选择 合适 的 激励 手段 。 对 项 目 成 员 的 激励 除了 经 济 手段 外 ， 荣誉 表彰 、 学 习 交 
流 、 富 有 挑战 性 的 工作 及 鼓励 参与 决策 等 都 是 有 效 激励 手段 。 当 然 ， 必 要 时 也 应 有 节制 地 
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使 用 某 些 消极 激励 。 

(3) 建立 有 效 的 信息 沟通 机 制 。 创 建 精干 高 效 的 项 目 团 队 ， 良 好 的 内 部 沟通 机 制 是 必 
要 的 。 要 正确 掌握 有 效 的 沟通 技巧 ， 注 意 学 会 和 使 用 倾听 ， 避 免 和 减少 矛盾 和 冲突 。 建 立 
畅通 的 信息 沟通 渠道 和 共享 信息 平台 ， 保 证 信息 准确 、 及 时 和 有 效 地 传递 。 

(4) 增强 团队 的 凝聚 力 。 一 个 好 的 项 目 团队 也 必然 是 一 个 凝聚 力 强 的 团队 。 增 强 团 队 
凝聚 力 ， 需 要 强调 每 个 成 员 在 团队 中 的 作用 ， 以 及 团队 整体 的 不 可 分 割 性 ， 要 培养 团队 意 
识 和 团队 成 员 的 集体 荣誉 感 。 

(5) 有 效 利用 授权 。 有 效 利用 授权 ， 可 以 使 团队 自主 完成 任务 ， 而 不 要 太 多 的 监督 。 
有 效 授权 需要 确认 适合 授权 的 工作 范围 ， 需 要 明确 授权 的 对 象 ， 更 需要 向 被 授权 人 说 明 授 
权 的 原因 以 及 业绩 考核 标准 。 仙人 你 全 的 生生 全民 作 下 全 航 相 抽 



















































































4. 项 目 经 理 
项 目 经 理 是 一 个 项 目 团队 的 灵魂 和 领导 者 ， 其 能 力 、 素质 、 知识 结构 、 经 验 和 领导 艺 


术 等 都 对 项 目的 成 败 有 着 决定 性 的 影响 。 Xe 

1) 项 目 经 理 的 角色 SS 
项 目 经 理 是 执行 组 织 委派 ， 领导 项 目 团队 实现 项 目 目标 的 个 人 。 项 目 经 理 是 项 目的 主 
管 ， 其 根本 职责 是 带 名 外接 时 优质 地 党 让 任务， 让 项 目 业 主 或 顾客 对 项 目的 结 
果 ( 交 付 物 ) 感 到 满意 。 

项 目 经 理 不 同 于 - 般 的 职能 经 通 或 运 香 经 理 。 职 能 经 前 通常 专注 于 某 个 职能 领域 或 业 
务 单 元 的 管理 和 监督 ， 而 运营 经 理 则 主要 负 责 保证 业务 运营 的 高 效 性 。 项 目 经 理 对 于 事 关 

组 织 生 存 和 发 展 的 项 目 负责 ， - 既 有 请 中 项 目 任务 需 的 责任 ， 又 有 满足 项 目 团队 和 项 目 成 
员 个 人 需求 的 责任 3 

国家 标准 GB/ T50326 一 2006 《建设 起程 项 目 管理 规范 》 中 规定 : 项 目 经 理应 由 法 定 
代表 人 任命 ， 并 根据 法 定 代表 人 授权 的 范围 、 期 限 和 内 容 ， 履 行 管理 职责 ， 并 对 项 目 实施 
全 过 程 、 全 面 管理 。 大 中 型 项 目的 项 目 经 理 必须 取得 工程 建设 类 相应 专业 注册 执业 资格 证 
书 。 项 目 经 理应 具备 下 列 素质 。 

(1) 符合 项 目 管理 要 求 的 能 力 ， 善 于 进行 组 织 协 调 与 沟通 。 

(2) 相应 的 项 目 管理 经 验 和 业绩 。 

(3) 项 目 管理 需要 的 专业 技术 、 管 理 、 经 济 、 法 律 和 法 规 知识 。 

(4) 良好 的 职业 道德 和 团结 协作 精神 ， 遵 纪 守 法 、 爱 岗 敬 业 、 诚 信 尽 责 。 

(5) 身体 健康 。 

2) 项 目 经 理 的 责 、 权 、 利 

GB/T 50326 一 2006《 建 设 工程 项 目 管理 规范 》 中 的 规定 如 下 。 

(1) 项 目 经 理应 履行 下 列 职责 。Q@ 项 目 管理 目标 责任 书 规定 的 职责 ; @ 主 持 编 制 项 目 
管理 实施 规划 ， 并 对 项 目 目标 进行 系统 管理 ，@@ 对 资源 进行 动态 管理 ; 团 建立 各 种 专业 管 
理 体系 并 组 织 实 施 ;，@ 进 行 授权 范围 内 的 利益 分 配 ; @@ 收 集 工程 资料 ， 准 备 结算 资料 ， 参 
与 工程 竣工 验收 ; 接受 审计 ， 处 理 项 目 经 理 部 解体 的 善后 工作 ; @ 协 助 组 织 进 行 项 目的 
检查 、 鉴 定 和 评奖 申报 工作 。 
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(2) 项 目 经 理应 具有 下 列 权 限 。 人 参与 项 目 招标 、 投 标 和 合同 签订 ， 人 @ 参 与 组 建 项 目 
经 理 部 ;@ 主 持 项 目 经 理 部 工作 ; @ 决 定 授权 范围 内 的 项 目 资金 的 投入 和 使 用 ，@ 制 定 内 
部 计酬 办 法 ; @ 参 与 选择 并 使 用 具有 相应 资质 的 分 包 人 ; 参与 选择 物资 供应 单位 ，@ 在 
授权 范围 内 协调 与 项 目 有 关 的 内 、 外 部 关系 ;，@ 法 定 代表 人 授予 的 其 他 权力 。 

(3) 项 目 经 理 的 利益 与 奖 罚 。Q 获 得 工资 和 奖励 ; @ 项 目 完成 后 ， 按 照 项 目 管理 目标 
责任 书 规定 ,经 审计 后 给 予 奖励 或 处 罚 ! @ 获 得 评 优 表彰 、 记 功 等 奖励 。 


9. 3. 2 项目 实施 与 控制 
































1. 项 目 实施 过 程 

1) 项 目 计划 的 实施 i 

项 目 计划 的 实施 就 是 将 项 目 计划 转变 成 行动 ， 按 照 项 目 计划 组 织 开展 项 目的 各 项 任务 
活动 ， 并 最 终 完成 项 目 任务 ， 实 现 项 目 总 目标 的 过 程 。 项 自 实施 后 的 最 终结 果 是 产生 让 用 
户 满意 的 项 目 交付 物 ， 项 目 实施 是 项 目 生命 周期 中 用 时 最 长 、 占 用 资源 最 多 的 阶段 ， 也 是 
项 目 管理 全 过 程 中 的 重要 关键 环节 。 机 目的 大 玫 估 和 将 丰硕 目的 执行 过 得 中 

2) 项 目 计划 实施 的 内 容 

项 目 计划 实施 的 主要 内 容 是 执行 项 目 计划 ?按照 项 目 计划 开展 各 项 工作 ， 并 根据 项 
目 实施 中 所 发 生 的 实际 情况 ， 进 一 步 明 确 项 目 计划 所 规定 的 任务 范围 ， 对 项 目 实施 进行 全 
程 监控 ,采取 各 种 有 效 措施 和 手段 确保 项 目的 实施 进度 < 城 果 质 量 和 成 本 费用 等 技术 经 
济 指标 都 能 够 符合 预定 的 项 目 管理 标准 ， 提 高 项 目 团队 的 工作 效率 和 对 项 目 高 效 管 理 的 综 
合 能 力 ， 进行 采 购 、 招 投标 和 谈判 开展 信息 发 布 : 沟通 协商 ， 以 及 合同 管理 、 变 更 管 








理 等 

2. 项 目 控制 

1) 项 目 控制 及 内 容 

项 目 控制 就 是 跟踪 和 检测 项 目 实际 进展 ， 若 发 现实 施 过 程 偏离 了 计划 ， 就 要 找 出 原 
因 ， 采 取 行 动 ， 使 项 目 行动 回 到 计划 的 轨道 上 来 。 如 果 偏 差 显著 ， 可 能 还 需 根据 具体 情况 
对 计划 做 出 相应 的 调整 。 项 目 控制 包括 进度 控制 、 成 本 控制 、 质 量 控制 、 风 险 控制 、 采 购 
控制 、 变 更 控制 等 方面 。 这 一 系列 的 控制 过 程 构 成 了 整个 项 目的 监控 过 程 组 ， 监 控 过 程 组 
是 包含 跟踪 、 审 查 和 调整 项 目 进展 与 绩效 ， 识 别 必要 的 计划 变更 并 启动 相应 变更 的 一 组 过 
程 。 监 控 过 程 组 不 仅 监控 某 个 过 程 组 内 正在 进行 的 工作 ， 而 且 监控 整个 项 目 工作 。 项 目 控 
制 过 程 组 之 间 的 相互 作用 如 图 9- 7 所 示 。 
2) 项 目 控制 流程 
(1) 制定 项 目 控制 目标 ， 建 立项 目 绩效 考核 标准 。 项 目 控制 目标 包括 项 目 总 体 目标 和 
阶段 性 目标 。 总 体 目标 通常 就 是 项 目的 合同 目标 ， 阶 段 性 目标 可 以 是 项 目的 里 程 碑 目标 ， 
也 可 以 是 项 目 总 体 目标 分 解 子 目 标 。 绩 效 标准 根据 项 目的 技术 规范 、 费 用 预算 计划 、 资 源 
需求 计划 、 进 度 计划 等 来 制定 。 

(2) 衡量 项 目 实际 进展 与 绩效 ， 获 取 偏 差 信息 。 通 过 对 项 目 执行 过 程 的 绩效 进行 测量 
和 分 析 ， 从 而 识别 与 项 目 计划 的 偏差 。 
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图 9-7 项 目 控制 过 程 组 之 间 的 相互 作用 


(3) 分 析 偏 差 产生 原因 ， 采 取 纠 正 或 预防 措施 。 项 目 实施 中 产生 的 偏差 就 是 实际 进展 
与 计划 的 差 值 ， 有 正 向 偏差 和 负 向 偏差 两 种 。 正 向 偏差 不 一 定 是 好 事 ， 负 向 偏差 也 不 一 定 
是 坏事 ， 关 键 是 看 偏差 产生 的 原因 以 及 偏差 对 项 目 控制 月 标的 影响 程度 ， 对 影响 程度 大 的 
原因 要 重点 防范 。 找 到 了 项 目 产生 偏差 的 根源 ， 区 贡 针 对 性 地 采取 纠 侦 或 玫 防 措施 。 

3) 项 目 控制 工具 与 技术 

本 目的 上 要 过 程 中 有 各 和 的 打下 上 与 术 ， 下 面 介绍 几 种 典型 的 项 目 控制 工 
具 与 方法 。 

(1) 横道 图 。 它 是 第 一 次 世界 大吉 基 间 美国 人 甘 特 必 的 ， 因而 又 称 甘 特 图 。 用 横道 
图 表示 项 目 进度 ， 十 分 简单 坦 观 ， 其 应 用 相当 广泛 。 在 横道 图 中 ， 进度 活动 列 于 纵 轴 ， 日 
期 排 于 模 轴 ， 活 动 持续 时 间 则 表示 为 按 开始 和 结束 上 期 定位 的 水 平 线条 。 使 用 横道 图 时 ， 
先 将 项 目的 各 分 项 任务 计划 完成 时 间 用 横 线条 夯 出 * 再 把 各 项 任务 实际 完成 的 进度 ， 用 带 
底 纹 横 线 条 夯 在 计划 线条 之 下 ， 两 者 对 比 王 目 了 然 。 也 可 将 计划 线条 画 成 虚线 (或 空心 
线 )， PR A 如 图 9- 8 所 示 。 横 道 图 简便 易 读 ， 
























































是 项 目 进度 计划 与 控制 的 实用 工具 ， 常 用 于 向 管理 层 汇报 项 目的 计划 完成 情况 。 
活动 
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图 9-8 横道 图 


(2) 挣 值 管理 (Earned Value Management，EVM) 。 又 称 为 挣 得 值 法 或 偏差 分 析 法 。 


本 sam 人 人 


EVM 可 以 综合 衡量 项 目的 范围 、 进 程 和 成 本 .是 工程 项 目 中 常用 的 一 种 综合 控制 方法 。 
EVM 应 用 需要 计算 并 监测 三 个 关键 指标 : 计划 成 本 (Project Cost，PV)、 实 际 成 本 
(Actual Cost，AC) 和 挣 值 (Earned Value，EV)， 其中, 挣 值 是 对 已 完成 工作 的 测量 值 ， 
即 按 项 目 进度 实际 挣 得 的 价值 。EVM 实质 上 是 分 析 计 划 成 本 、 实 际 成 本 和 挣 值 之 间 的 关 
系 ， 通 过 比较 包括 三 个 基本 参数 (计划 成 本 、 挣 值 、 实 际 成 本 )、 三 个 偏差 分 析 变 量 ( 费 
偏差 、 进 度 偏差 、 时 间 偏 差 ) 和 两 个 指数 变量 (进度 绩效 指数 、 成 本 绩效 指数 ) ， 从 而 进行 
一 系列 分 析 预 测 与 判断 ， 为 项 目 管理 决策 提供 依据 。 
例如 ， 成 本 偏差 (Cost Variance，CV) 是 指 一 项 活动 的 完成 价值 与 实际 费用 之 间 的 差 
额 ， 是 在 某 个 给 定时 点 的 预算 亏空 或 一 余 量 ， 也 即 挣 值 与 实际 成 本 之 差 。 用 公式 表示 为 
CV=EV—AC (9-1) 
当 CV 为 正 值 时 ， 表 示 实 际 费用 消耗 低 于 预算 值 ， 即 有 结 者 余 或 工作 绩效 好 ; 当 CV 为 
负 值 时 ， 表 示 实 际 费用 消耗 超出 预算 值 即 超支 ， 若 超支 过 大 须 由 项 目 经 理 采取 必要 的 控制 
措施 。 图 9 - 9 展示 某 个 项 目的 EV 数据 ， 该 项 目 预 算 超支 且 进 度 落后 。 































































































?入 一 时 有 六 < 时 间 
CR 图 9-9， 稳 得 值 图 

(3) 里 程 碑 图 ”里 程 碑 是 项 目 目 中 的 重 天 事件 ， 在 项 目 过 程 中 不 占 资源 ， 古谷 时 间 
点 ， 通 常 指 一 个 可 交付 成 果 的 完成 。 项 目 计划 中 设 定 里 程 碑 对 项 目 目标 和 范围 管理 很 重 
要 ， 它 协助 范围 的 审核 ， 为 项 目 执行 提供 指导 ， 好 的 里 程 碑 计划 能 起 到 地 图 导 引 的 作用 。 
E 程 碑 图 是 一 个 目标 计划 ， 它 表明 为 了 达到 特定 的 里 程 碑 ， 去 完成 一 系列 活动 。 里 程 碑 计 
通过 建立 里 程 碑 和 检验 各 个 里 程 碑 的 到 达 情 况 ， 来 控制 项 目的 进展 和 保证 实现 总 目标 。 
9 - 10 中 三 个 里 程 碑 标志 着 项 目 中 需要 检查 的 特定 点 ， 检 查 的 目的 是 确定 项 目 是 否 按 进 
进行 以 及 项 目 应 该 完成 的 进度 。 设置 里 程 碑 的 最 佳 位 置 是 一 项 关键 活动 完成 之 后 。 

9- 10 中， 这些 关键 活动 是 下 达 采 购 订单 、 收 到 发 票 以 及 收 到 物料 。 


提前 期 较 Vy Y ; 


短 的 采购 1 1 
9 10 11 
项 目 开始 后 的 周 数 


图 9-10 里 程 碑 图 
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9.4 网 络 计划 技术 


网 络 计划 技术 是 项 目 计划 管理 的 重要 方法 ， 它 用 网 络 图 进行 工程 项 目的 排 程 ， 借 助 网 
络 图 表示 各 项 工作 与 所 需要 的 时 间 ， 以 及 各 项 工作 的 相互 关系 。 通 过 网 络 分 析 研究 工程 费 
用 与 工期 的 相互 关系 ， 并 找 出 项 目 计划 执行 过 程 中 的 关键 工序 和 关键 路 线 ， 以 此 合理 调配 





ER sam 人 人 


使 用 资源 ， 有 效 组 织 和 控制 项 目 计划 的 执行 ， 从 而 高 效率 、 高 效益 地 完成 并 实现 项 目的 任 
务 与 目标 。 


9.4.1 网 络 计划 技术 概述 




















1. 网 络 计划 模型 的 产生 

网 络 计划 技术 是 一 项 用 于 工程 项 目的 计划 与 控制 的 管理 技术 。 网 络 计划 技术 中 最 著名 
的 两 种 网 络 计划 模型 都 产生 于 20 世纪 50 年 代 的 美国 。 关 键 路 径 法 (Critical Path Method， 
CPM) 是 美国 杜邦 公司 旗下 的 化 工厂 在 制订 停机 期 间 的 维护 计划 时 发 明 的 ，1957 年 ， 杜 邦 
公司 首次 采用 CPM， 一 年 就 节约 了 100 多 万 美元 。1958 年 ， 美 国 海军 武器 规划 局 在 制订 
北极 星 导 弹 研 制 计划 时 ， 创 立 并 应 用 了 计划 评审 技术 (Program-Evaluation and Review 
Technique，PERT)， 也 称 进 度 估算 技术 ， 使 北极 星 导弹 潜艇 比 预定 计划 提前 两 年 完成 。 

CPM 和 PERT 是 独立 发 展 起 来 的 计划 方法 ， 在 具体 做 法 上 有 不 同 之 处 。CPM 假定 每 

-活动 的 时 间 是 确定 的 ， 而 PERT 对 活动 时 间 基 于 概率 估计 ; CPM 不 仅 考虑 活动 时 间 ， 

也 考虑 活动 费用 及 费用 和 时 间 的 权衡 ， 而 PERT 则 较 少 考虑 费用 问题 ， 主 要 侧重 于 时 间 控 
制 ， CPM 采用 节点 型 网 络 图 ，PERT 采用 箭 线 型 网 络 图 。 但 两 者 所 依据 的 基本 原理 基本 
相同 ， 都 是 通过 网 络 图 形 表 达 某 个 项 目 计划 中 各 项 具体 活动 的 逻辑 关系 ， 随 着 时 间 的 推 
移 ， 两 者 之 间 的 差异 逐渐 消失 ,现在 不 加 仪 别 地 将 其 合 称 为 网 络 计划 技术 。 

2. 网 络 计划 技术 的 优点 ， AR、 >< 

从 某 种 意义 上 讲 ， 网 络 计划 技术 的 创立 和 发 展 都 应 归功 于 它们 的 先驱 甘 特 图 的 发 明和 
广泛 应 用 。 对 于 小 项 目 , 用 甘 特 图 可 以 直观 地 将 各 种 活动 和 时 间 联 系 起 来 ， 但 对 于 超过 25 
个 活动 组 成 的 项 目 ? 甘 特 图 的 可 视 性 就 变 得 极 差 , 而 且 操作 起 来 也 十 分 困难 。 另 外 ， 甘 特 
图 也 不 能 提供 确定 关键 路 线 的 直接 方法 ;| 相 比 之 下 网 络 计划 技术 则 有 更 大 的 实际 应 用 价 
值 ， 并 具有 以 下 诸多 优点 。 

(1) 通过 网 络 图 能够 清楚 地 反映 出 项 目 各 项 工作 之 间 的 相互 制约 、 相 互 依赖 关系 ， 
整个 项 目 及 各 组 成 部 分 一 目 了 然 。 

(2) 能 够 计算 出 活动 的 最 早 可 能 开始 和 结束 时 间 、 最 迟 必须 开始 和 结束 时 间 ， 以 及 总 
时 差 和 自由 时 差 ; 可 足够 准确 地 估计 项 目的 完成 时 间 ， 并 指明 哪些 活动 一 定 要 按时 完成 才 
不 延误 工期 ， 哪 些 活动 可 以 容许 延缓 ; 便于 跟踪 项 目 进度 ， 抓 住 关键 环节 。 

(3) 在 项 目 计划 执行 过 程 中 ， 某 一 工作 提前 或 推迟 完成 时 ， 能 够 预见 到 它 对 工期 的 影 
响 程度 ， 而 且 能 够 根据 变化 了 的 情况 ， 迅 速 进行 调整 ， 保 证 自始至终 对 计划 进行 有 效 的 控 
制 与 监督 ， 促 使 参加 项 目的 各 单位 和 相关 人 员 必 须 牢记 各 自 工 作 在 项 目 中 的 地 位 和 作用 。 

(4) 能 够 从 许多 可 行 方案 中 ， 选 出 最 优 方案 ， 从 而 使 项 目 工期 缩短 ， 成 本 降低 。 因 
此 ， 它 既是 控制 工期 的 有 效 方法 ， 又 是 控制 费用 的 有 效 手 段 。 

(5) 可 以 借助 计算 机 的 高 速 运算 ， 使 大 型 复杂 工程 项 目的 计划 编制 与 方案 优化 变 得 容 
易 且 迅速 ， 极 大 地 提高 了 项 目 管理 的 质量 和 效率 ， 使 领导 者 能 够 摆脱 一 般 的 日 常 管理 事 
务 ， 集 中 精力 做 好 对 重要 事项 的 决策 和 部 署 。 
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3. 应 用 网 络 计划 技术 的 步骤 

应 用 网 络 计划 技术 的 一 般 步骤 如 下 。 

1) 项 目 分 解 

项 目 分 解 就 是 将 一 个 工程 项 目 分 解 成 各 种 活动 (作业 、 工 序 、 任 务 )。 进 行 项 目 分 解 
时 ， 可 采用 任务 分 解 结构 (WBS)， 以 帮助 定义 项 目 任务 和 整个 工作 范围 。 在 对 项 目 分 解 
前 ， 需 要 明确 项 目 分 解 的 详细 程度 ， 一 个 项 目 分 解 到 什么 程度 往往 根据 项 目 管理 需要 而 
定 。 例 如 ， 给 上 级 领导 使 用 的 网 络 计划 比较 粗略 ， 项 目 可 能 只 分 解 成 一 些 较 大 的 活动 ， 如 
设计 、 制 造 、 安 装 等 ;给 施工 单位 使 用 的 网 络 计划 则 较 详 细 ， 项 目 分 解 成 一 些 具 体 活动 
如 挖 地 基 、 浇 灌水 泥 等 。 项 目 分 解 后 ， 应 将 项 目 所 有 的 活动 任务 列 入 工序 明细 汇总 表 。 

2) 确定 各 种 活动 之 间 的 先后 顺序 和 相互 关系 ， 绘 制 网 络 图 ,一 

项 目 分 解 成 活动 之 后 ， 要 理 清 各 种 活动 之 间 的 相互 关系 并 确定 其 先后 次 序 ， 即 一 项 活 
动 的 进行 是 否 取决 于 其 他 活动 的 完成 ， 该 项 活动 的 前 接 工序 或 后 接 工 序 是 什么 。 在 此 基础 
上 ， 就 可 夯 出 项 目 计划 的 网 络 图 有关 网 络 图 的 绘制 方法 将 在 后 面 讨论 。 

3) 估算 活动 所 需 时 间 NA 

活动 所 需 时 间 是 指 在 一 定 的 技术 组 织 条 件 下 为 完成 一 项 任务 或 一 道 工 序 所 需要 的 时 
间 。 活 动 所 需 时 间 也 就 是 开展 一 项 活动 的 延续 时 间 ， 一 般 通 过 估算 得 出 。 实 际 应 用 中 有 两 
种 估计 方法 ，@ 单 一 时 间 估 计 法 。 这 各 估计 法 对 各 种 活动 的 时 间 ， 仅 确定 一 个 时 间 值 。 适 
用 于 有 同类 型 活动 时 间 资 料 做 参考 的 情况 。 用 单一 时 间 估计 法 画 出 的 网 络 图 也 称 为 确定 型 
网 络 图 。@ 三 点 时 间 估 计 法 六 这 种 估计 法 是 对 活动 时 间 预 估 三 个 时 间 值 (最 乐观 时 间 a、 


最 可 能 时 间 mm、 最 翡 观 时 间 b)， 然 后 用 公式 15 六 二 从 二 各 十 生 求 出 活动 的 平均 时 
































网 络 参 数 包括 事件 的 时 间 参 数 和 活动 的 时 间 参 数 ， 如 工序 的 最 早 开始 、 最 早 结束 、 最 
迟 开始 、 最 迟 结束 时 间 ， 以 及 活动 总 时 差 和 局 部 时 差 等 。 求 出 时 间 参 数 之 后 ， 就 可 以 确定 
关键 路 线 。 

5) 网 络 计划 优化 

网 络 计划 优化 就 是 利用 时 差 ， 平衡 调节 时 间 、 资 源 与 费用 三 者 的 关系 ， 在 满足 一 定 的 
约束 条 件 下 ,不断 改 善 网 络 计划 的 初始 方案 ,寻求 工期 最 短 、 费 用 最 低 、 资 源 利用 最 好 的 
项 目 计 划 过 程 。 常 做 的 网 络 计划 优化 包括 时 间 优 化 、 时 间 一 费用 优化 和 时 间 一 资源 优化 。 

6) 监控 项 目 工作 

利用 网 络 计划 对 项 目 工作 进行 跟踪 、 审 查 和 报告 项 目 进展 ， 以 实现 项 目 管理 计划 中 设 
定 的 绩效 目标 ， 并 确保 项 目 如 期 完成 。 

















7) 调整 变更 
根据 项 目 实施 过 程 中 实际 发 生 的 情况 ， 准 确 识别 影响 项 目 计 划 变 更 的 环境 因素 ， 对 网 
络 计划 进行 必要 的 调整 。 











在 实际 工作 中 应 用 网 络 计 划 技 术 的 步骤 如 图 9- 11 所 示 。 
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任务 分 解 
WBS， 工 序 明细 表 


要 | 在 务 分 析 
办 的 类 





























画 出 网 络 图 
估算 活动 所 需 时 间 | ----- 
+ 1 
计算 网 络 参 数 
时 间 确定 关键 路 线 




















| 网 络 计划 优化 | <: 
省 确定 最 优 方案 Su 


图 9-11 网络 计划 技术 应 用 的 上 



























监控 上 -| 项 卓 计划 实 放 人 记 














™ 
9.4. 2 网 络 图 的 构成 与 绘制 
1 网 络 图 的 构成 。 Zi 
罗 的 本 和 全 作业 和 线路 三 个 要 组 成 的 
1) 事件 SN 


事件 是 扩 二 项 江 半 ( 作 届 ) 的 开始 或 线 起 网 结 图 中 用 国 轿 及 国 加 内 的 数字 来 表示 ， 
圆圈 是 机 条 以 上 箭 线 的 交接 点 ， 所 以 又 称 节点 。 事 件 不 消耗 资源 ， 也 不 占用 时 间 ， 只 是 表 
示 某 项 活动 (作业 ) 的 开始 或 结束 。 网 络 图 中 第 一 个 圆圈 (节点 ) 是 网 络 的 始点 事件 ， 它 代表 
一 项 计划 (或 工程 ) 的 开始 ; 网 络 图 中 最 后 一 个 圆圈 (节点 ) 是 网 络 的 终点 事件 ， 代 表 一 项 计 
划 ( 或 工程 ) 的 完成 ; 介 于 始点 与 终点 之 间 的 圆圈 (节点 ) 为 中 间 事 件 。 任 何 中 间 事 件 都 有 双 
重 含义 ， 它 既 表 示 前 一 项 作业 的 完成 ， 又 表示 后 一 项 作业 的 开始 。 

2) 作业 

作业 (活动 ) 是 指 一 项 工作 或 一 道 工序 。 在 网 络 图 中 用 箭 线 来 表示 。 作 业 是 一 项 有 有 具体 
内 容 的 过 程 ， 它 需要 消耗 人 、 财 、 物 等 资源 ， 经 过 一 定时 间 后 才能 完成 的 活动 。 

有 些 活 动 既 不 消耗 资源 ， 也 不 占用 时 间 ， 称 为 虚 作 业 ， 在 网 络 图 中 用 虚 箭 线 表 示 。 虚 
作业 是 为 表达 活动 之 间 的 关系 而 引入 的 ， 在 实际 工作 中 并 不 存在 ， 只 是 表明 作业 之 间 的 好 
辑 关 系 ， 但 虚 箭 线 在 网 络 图 中 却 有 着 重要 作用 。 

3) 线路 

线路 是 指 从 网 络 始点 事件 开始 ， 沿 着 箭 线 的 方向 ， 到 网 络 终点 事件 为 止 ， 由 一 系列 首 
尾 相连 的 节点 和 箭 线 所 组 成 的 一 条 通路 。 从 网 络 图 的 起 始 节点 出 发 ， 顺 箭 线 方向 经 过 一 系 
列 节 点 和 箭 线 ， 到 网 络 图 的 终止 节点 有 若干 条 路 ， 每 一 条 路 都 称 为 一 条 线路 。 一 条 线路 上 
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各 项 活动 延续 时 间 之 和 称 为 该 线路 的 长 度 ， 其 中 最 长 的 线路 称 为 关键 路 线 ， 位 于 关键 路 线 
上 的 作业 称 为 关键 作业 ， 这 些 作 业 完 成 的 快慢 直接 影响 着 整个 项 目的 工期 。 有 时 ， 一 个 网 
络 图 中 会 同时 出 现 多 条 关键 路 线 。 
关键 路 线 并 不 是 一 成 不 变 的 ， 在 一 定 条 件 下 ， 关 键 路 线 和 非 关键 路 线 可 以 相互 转化 。 
网 络 图 中 ， 路 长 接近 关键 路 线 的 线路 称 为 次 关键 线路 ， 位 于 关键 和 次 关键 线路 上 的 作业 总 
和 称 为 关键 区 域 。 
2. 网 络 图 的 绘制 规则 


1) 网 络 图 中 不 允许 出 现 循环 

网 络 图 中 的 箭 线 必须 从 左 至 右 排列 ， 不 能 出 现 回路 。 央 92 为 出 网 铺 环 的 示例 。 

2) 两 个 节点 之 间 只 允许 有 一 条 箭 线 相连 

进入 一 个 节点 的 箭 线 可 以 有 很 多 条 ， 但 在 两 个 相 邻 节点 之 问 页 3 能 有 一 条 箭 线 。 否 则 ， 
当 用 节点 编号 标识 某 项 活动 时 ， 就 会 出 现 混乱 。 要 消除 这 样 的 现象 ， 就 必须 引入 虚 箭 线 。 
图 9- 13(a) 为 不 正确 的 画 法 ， 图 9 - 13(b) 为 正确 的 画 法 


(7) 
ps 


图 9- 12 循环 回路 图 9-13” 节 站 之 癌 简 线 的 画 法 




















3) 同一 往 线 的 入 尾 衣 丰 编号 必须 小 于 简 头 首 点 编号 

网 络 图 中 每 二 项 作业 都 应 有 自己 的 节 丰 编号， 号码 不 能 重复 使 用 ， 同 一 箭 线 箭头 事件 
的 编号 必须 大 于 箭 尾 事件 的 编号 。 编 号 可 以 不 连续 ， 而 且 最 好 是 跳跃 式 的 ， 以 便 调整 。 通 
常用 ;表示 箭 尾 事件 ,用 7 表示 箭头 事件 ， 节 点 编号 应 满足 二 j 。 

4) 一 个 完整 的 网 络 图 必须 有 且 只 能 有 一 个 起 始 节点 和 一 个 终止 节点 

起 始 节点 表示 项 目的 开始 ， 终 止 节点 表示 项 目的 结束 。 网 络 图 除了 起 始 节 点 和 终止 节 
点 外 ， 其 余 的 节点 都 应 该 有 前 后 箭 线 相 接 ， 不 允许 有 中 断 的 缺口 。 换 句 话说 ， 自 网 络 图 起 
始 节点 ， 经 由 任何 箭 线 ， 都 可 以 达到 网 络 图 的 终止 节点 。 按 惯例 ， 起 始 节点 画 在 网 络 图 的 
左边 ， 终 止 节点 画 在 网 络 图 的 右边 。 图 9 - 14 中 (a) 画 法 是 错误 的 ， 正 确 的 画 法 是 (b) 。 


3) 

CD- 六 GD) 人 
(©) (©) 
(a) (b) 


9- 14 完整 网 络 图 的 画 法 





3. 网 络 图 的 绘制 


绘制 网 络 图 需要 经 过 以 下 两 个 步骤 。 


(1) 调研 分 析 、 任 务 分 解 ， 确 定 各 项 作业 (活动 ) 之 
出 活动 清单 。 例 如 ， 某 设计 研究 院 科 技 开发 项 目的 活动 清单 见 表 9- 2。 
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表 9-2 某 设计 研究 院 项 目 活动 清单 


人 























活动 名 称 活动 代号 紧 前 工序 紧 后 工序 作业 时 间 ( 周 ) 

设计 A I D 8 
构造 模型 B 学 Ca 3 
评价 设备 © B D 4 
设备 测试 D A,C F»G 5 
模型 测试 必 B G 3 
写 方法 说 明 F 总 ， = 3 
写 设备 报告 G D , 人、 一 一 2 











(2) 根据 表 9- 2 中 所 列 的 资料 画 出 网 络 图 ， 如 图 9- 15 所 示 。 





图 9- 15 某 项 目 网 络 图 





正确 绘制 网 络 图 应 该 从 左 到 右 进 行 ， 起 始 节 点 画 在 最 左边 ， 表 示 项 目的 开始 。 然 后 ， 
从 活动 代号 栏 中 找 出 紧 后 活动 栏 中 没有 出 现 的 活动 ， 即 项 日 一 开始 时 就 可 以 进行 的 活动 。 
这 样 ， 从 起 始 节点 画 出 的 箭 线 就 代表 这 类 活动 。 画 出 最 早 能 开始 的 活动 之 后 ， 就 要 找 出 其 
紧 后 活动 ， 并 将 紧 后 活动 的 箭 线 与 最 先 开 始 的 紧 前 活动 首尾 相 接 画 出 ， 以 此 类 推 ， 按 这 样 
的 画 法 进行 下 去 ， 直 到 没有 紧 后 活动 的 作业 为 止 。 最 后 ， 将 所 有 无 紧 后 活动 的 作业 箭 线 汇 









































集 在 终止 节点 上 。 草 图 绘 出 后 ， 将 活动 代号 和 作业 时 间 标 在 箭 线 上 ， 并 按 网 络 图 绘制 规 
则 ， 仔 细 对 照 检 查 ， 去 掉 不 必要 的 虚 箭 线 ， 一 个 完整 的 网 络 图 就 算 画 成 。 需 要 指出 的 是 ， 
网 络 图 中 引入 虚 箭 线 表示 工序 间 的 逻辑 衔接 关系 ， 它 在 网 络 图 中 有 其 特殊 作用 ， 但 在 绘制 
网 络 图 时 应 尽量 少 用 虚 箭 线 。 

9.4. 3 网络 图 时 间 参 数 的 计算 








. 事件 时 间 参 数 的 计算 
事件 时 间 是 一 个 瞬时 的 概念 ， 在 时 间 轴 上 是 一 个 点 。 事 件 时 间 参 数 有 三 个 : 事件 最 早 





267| 


人 


间 的 衔接 关系 并 估算 作业 时 间 ， 列 


1 二 -am A 


可 能 开始 时 间 、 事 件 最 迟 必须 开始 时 间 和 事件 时 差 。 在 网 络 图 中 ， 节 点 与 事件 对 应 。 起 始 
节点 表示 项 目 开始 事件 ， 这 一 事件 的 发 生 ， 表 示 项 目 最 早 可 以 进行 的 活动 开始 ;终止 节点 
表示 项 目 完 成 事件 ， 这 一 事件 的 发 生 ， 表 示 项 目 最 后 进行 的 活动 完成 。 中 间 节 点 表示 终止 
在 该 节点 的 箭 线 所 代表 的 活动 完成 和 从 该 节点 发 出 的 箭 线 所 代表 的 活动 开始 这 一 事件 。 

1) 节点 最 早 开始 时 间 

节点 最 早 开始 时 间 是 指 从 该 节点 发 出 的 箭 线 所 代表 的 活动 最 早 可 能 开始 作业 的 时 间 ， 
用 Te(i) 表示 ， 即 第 i 节点 的 最 早 开始 时 间 ， 在 网 络 图 中 用 “ 口 ” 标 记 在 i 节点 上 。 计 算 
节点 的 最 早 开始 时 间 应 从 网 络 图 的 起 始 节点 开始 ， 并 取 网 络 图 始点 的 最 早 开始 时 间 为 零 ， 
按 节 点 编号 从 左 至 右 顺 向 逐 点 相 加 计算 ， 直 到 网 络 图 的 终止 节点 为 止 。 如 果 遇 到 节点 前 有 
数 条 箭 线 汇 人 该 节点 时 ， 应 取 其 中 最 早 开始 时 间 与 其 活动 作业 时 间 i(i，j) 之 和 最 大 者 。 
































计算 公式 如 下 ， A 
TE(j) =max{Te(i) 十 Li， 2 > (9-2) 
式 中 ; i 和 j 分别 为 箭 尾 事件 和 箭头 事件 ; 1 (i，j) 为 活动 人 DD 所 需 时 间 。 
2) 节点 最 迟 开始 时 间 Ne 


节点 最 迟 开始 时 间 是 指 从 该 节点 发 出 的 箭 线 所 代表 前 活 动 最 迟 必须 开始 的 时 间 ， 或 从 
该 节点 接受 的 箭 线 所 代表 的 活动 最 迟 必 须 结束 的 时 间 ， 用 TLG) 表示 ， 即 第 i 节点 的 最 述 
开始 时 间 ， 在 网 络 图 中 用 “和信 ”标记 在 节点 .上 。 节点 最 迟 必须 开始 时 间 的 计算 ， 是 从 网 
络 图 的 终止 节点 开始 ， 按 节点 编号 从 右 至 左 道 向 逐 点 点 相 减 计算 ， 直 到 网 络 图 的 起 始 节点 为 
止 。 如 果 遇 到 节点 后 有 数 条 箭 线 从 该 节点 发 出 时 ， 应 取 其 中 最 迟 开始 时 间 与 其 活动 作业 时 
间 上 4，7) 之 差 最 小 者 。 由 于 事件 本 身 不 消耗 时 间 , 因此 网 络 终止 节点 的 最 迟 必须 开始 时 
间 可 以 等 于 它 的 最 早 可 能 开始 时 间 。 其 余 节点 最 迟 必须 开 始 时 间 按 下 列 公式 计算 : 
TD 一 mi 如 :ORG， DD} (9-3) 





3) 节点 时 差 1” 

节点 时 差 是 指 每 个 节点 的 最 迟 必须 开始 时 间 与 最 早 可 能 开始 时 间 之 差 ， 是 项 目 活 动 可 
利用 的 机 动 时 间 。 用 SG ) 表示 第 i 节点 的 时 差 .计算 公式 如 下 : 

S(i)=TL(i) —Te(i) (9-4) 

4) 关键 路 线 及 总 工期 

从 起 始 节 点 到 终止 节点 顺序 地 将 所 有 事件 时 差 为 零 的 节点 连接 起 来 的 路 线 即 为 关键 路 
线 。 关 键 路 线 应 在 网 络 图 中 用 双 杆 箭 线 或 带 颜 色 的 箭 线 标 出 。 关 键 路 线 上 的 各 工序 为 关键 
工序 。 关 键 路 线 上 各 工序 作业 时 间 之 和 就 是 工程 完工 的 总 工期 。 

现 将 图 9- 15 所 示 的 网 络 图 事件 时 间 参 数 计算 如 下 。 

(1) 计算 节点 最 早 开始 时 间 : 

Te(1)=0, Tre(2)=TE(1)+1(], 2)=0+3=3, …: 

TE(6) 一 max{(TrE(4) 十 上 (4，6)，TeE(5) 十 上 (5，6))} 一 max{(13 十 3，13 十 2} 王 16 

(2) 计算 节点 最 迟 开始 时 间 : 

设 T1(6)= 二 Te(6) = 二 16， 则 

TL(5)=TL(6)—t(5, 6)=16—2=14, … 
TL.(1)=min{(T1(3)—t(1, 3), Ti.(2)—1(1, 2)}=min{8—8, 4—3}=0 















































Ee a 


(3) 计算 节点 时 差 : 
S(1)=0—0=0,5S(2)=T1(2)— TE(2)=4—3=1, »… 
S(6)=T1(6)— TE(6) =16—16=0 
(4) 关键 路 线 及 总 工期 : 关键 路 线 为 中 一 Q@ 一 四 人 @ ， 总 工期 是 16 周 。 
对 于 比较 简单 的 网 络 图 ， 可 以 直接 在 网 络 图 上 计算 各 节点 时 间 参 数 ， 并 将 时 间 参 数 标 
记 在 图 上 ， 找 出 关键 路 线 后 用 双 杆 箭 线 标 出 ， 如 图 9- 16 所 示 。 
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9- 16 某 项 目 网 络 图 节点 时 间 参 数 计算 


2 作业 时 间 参 数 的 计算 ，“、 小 

与 事件 时 间 不 同 ， 作 业 时 间 蚌 一 个 时 段 概念 ,作业 活动 需要 持续 一 段 时 间 才 能 完成 。 
因此 ， 作 业 时 间 参 数 有 五 个 作业 最 早 可 能 开始 时 间 、 作 业 最 早 可 能 完成 时 间 、 作 业 最 述 
必须 完成 时 间 、 作 业 最 迟 必须 开始 时 间 和 作业 时 差 。 作 业 时 间 参 数 可 以 通过 事件 时 间 参数 
计算 ， 也 可 以 独立 计算 。 P 

1) 作业 最 量 开始 时 间 

作业 最 早 开 始 时 间 是 指 该 作业 必须 等 它 的 紧 前 作业 完成 后 才能 开始 ， 在 此 以 前 是 不 具 
备 开工 条 件 的 ， 这 个 时 间 称 为 作业 的 最 早 可 能 开始 时 间 , 用 ES(i，j) 表示 。 作 业 最 早 开 
始 时 间 就 是 指 该 作业 对 应 箭 线 的 箭 尾 事件 的 最 早 可 能 开始 时 间 ， 即 


ES(i, j)=TE(i) (9-5) 
或 按 紧 前 作业 的 最 早 可 能 开始 时 间 计 算 : 
ES(i, j) =max(ES(h, i) +t(h, i)} (9-6) 


式 中 : (1, 代表 紧 前 作业 。 

2) 作业 最 早 完成 时 间 

作业 最 早 完成 时 间 就 是 该 项 作业 按 最 早 开始 时 间 开 工 ， 所 能 实现 的 最 早 可 能 完成 时 
间 ， 用 EFG，7) 表示 。 作 业 最 早 可 能 完成 时 间 等 于 该 作业 的 最 早 可 能 开始 时 间 与 作业 所 
需 时 间 之 和 ， 即 

EF(i, j})=ES(i, 7 十 2 j))=TE(i)+t(i, 7) (9-7) 
3) 作业 最 迟 开始 时 间 
作业 最 迟 开 始 时 间 是 指 为 保证 工程 按期 完工 的 最 迟 必 须 开始 时 间 , 用 LSG ,7) 表示 。 


269 





























ee 


业 最 迟 必须 开始 时 间 可 通过 事件 的 时 间 参 数 计算 : 





LSG, j=TLG)—t(i, 7) (9-8) 
或 按 紧 后 作业 的 最 迟 必须 开始 时 间 计 算 : 
LS(i, ) =min{LS(j, &)—1(i, 7)} (9-9) 


式 中 : (j , 上) 代表 紧 后 作业 。 

4) 作业 最 迟 完成 时 间 

作业 最 迟 完成 时 间 是 指 为 保证 工程 按期 完工 的 最 迟 必须 完成 时 间 ,， 用 LF(i, j) 表 
示 。 作 业 最 迟 必须 完成 时 间 就 是 该 项 作业 活动 的 箭头 事件 的 最 迟 必须 开始 时 间 ， 即 








LEFG， j)=TL() (9-10) 
或 按 作业 最 迟 必须 开始 时 间 计算 ， 
LFGi, 7)=LS(i, +t(i, j) NN (9-11) 


5) 作业 时 差 A 
有 了 作业 的 最 早 时 间 和 最 述 时 间 ， 就 可 以 计算 作业 时 差 | 作业 时 差 是 指 在 不 影响 整个 
目 完工 时 间 的 条 件 下 ， 某 项 作业 最 迟 开始 (完成 ) 时 间 与 最 早 开 始 (完成 ) 时 间 的 差 值 ， 也 
就 是 作业 开始 时 间或 完成 时 间 容许 推迟 的 最 大 限度 :| 作业 时 差 又 分 为 作业 总 时 差 和 作业 单 
时 差 。 a 
(1) 作业 总 时 差 。 是 指 在 不 影响 整个 工程 工期， 即 不 影响 紧 后 作业 的 最 迟 必须 开始 时 
tne Fe wa 
计算 公式 如 下 ， 2 、 
Si PD=LsG, Dz 
=LF(i, y)—EF(i, j) 
一 TDGD) ~ Pe(i)—1t(i, j) (9-12) 
员 然 总 时 差 是 导 项 作业 而 言 的 ， 但 它 的 影响 却 是 全 局 的 ， 这 也 是 其 被 称 为 “总 时 
差 ” 的 原因 。 任何 作 业 的 总 时 差 范围 超过 一 天 ， 则 整个 工程 将 延期 一 天 。 
(2) 作业 单 时 差 。 是 指 在 不 影响 紧 后 作业 最 早 可 能 开始 时 间 条 件 下 ， 作 业 的 开始 时 
或 完成 时 间 可 以 前 后 松动 的 最 大 范围 ,用 S(i，j) 表示 。 计 算 公式 如 下 
S(i, 门 =ESGO，A) 一 EFG， j) 
ESGO，A) 一 ESG， j)—t(i, j) 
=TE(j)— Te(i) —t(i, j) (9-13) 
单 时 差 是 总 时 差 的 一 部 分 。 由 于 单 时 差 以 不 影响 紧 后 工序 最 早 开始 时 间 为 前 提 ， 这 就 
有 两 方面 的 意义 。 一 方面 表明 单 时差 只 能 在 本 项 作业 中 利用 ， 如 果 不 用 也 不 能 让 给 紧 后 作 
业 ， 而 总 时 差 可 以 部 分 让 给 后 续 作 业 使 用 ; 另 一 方面 ， 它 对 紧 后 作业 的 正常 进行 毫 无 影 
响 ， 即 使 某 项 作业 的 单 时 差 全 部 用 完了 ， 其 紧 后 作业 并 不 会 推迟 开工 。 这 对 多 个 单位 协作 
的 大 工程 的 组 织 有 十 分 重要 的 意义 ， 它 使 得 各 个 施工 单位 可 以 独立 按 计划 进行 。 因 此 ， 在 
对 网 络 计 划 进 行 优化 时 ， 单 时 差 是 非常 有 用 的 。 
6) 线路 时 差 
网 络 图 中 虽然 有 许多 条 线路 ,但 从 性 质 上 分 只 有 两 种 ， 关 键 路 线 和 非 关键 路 线 。 
线路 时 差 就 是 关键 路 线 与 某 非 关键 路 线 的 持续 时 间 之 差 。 线 路 时 差 越 大 ， 说 明 该 线路 
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同 关键 路 线 相 比 ， 所 需 的 作业 时 间 越 短 ， 时 间 上 的 潜力 越 大 。 由 于 作业 总 时 差 可 以 储存 在 
一 条 线路 中 为 各 作业 活动 所 共用 ， 因 此 ， 线 路 时 差 并 不 等 于 该 线路 上 各 作业 总 时 差 之 和 ， 
而 只 能 等 于 该 线路 上 各 作业 单 时 差 之 和 。 如 果 该 线路 上 有 关键 节点 ， 则 线路 时 差 等 于 以 关 
键 节点 分 段 的 各 段 中 最 大 的 工序 总 时 差 之 和 。 

计算 线路 时 差 可 以 更 好 地 了 解 网 络 图 中 各 条 线路 在 时 间 上 的 轻重 缓急 及 其 程度 ， 使 项 
目 管理 者 心中 有 数 ， 必 要 时 利用 线路 时 差 ， 抽 调 非 关 键 路 线 上 的 人 力 、 物 力 ， 以 确保 关键 
路 线 如 期 完工 。 

7) 关键 路 线 及 总 工期 

时 差 为 零 的 作业 也 称 关键 作业 。 作 业 总 时 差 为 零 ， 意 味 着 所 有 其 他 时 差 均 为 零 ， 没 有 
任何 缓冲 余地 ， 只 能 按时 完成 。 所 以 ， 关 键 作 业 是 工程 项 目 中 重点 管理 的 对 象 。 顺 序 地 将 
关键 作业 活动 连接 起 来 所 得 到 的 从 起 始 节点 到 终止 节点 的 线路 就 是 关键 路 线 。 关 键 路 线 上 
总 的 持续 时 间 就 是 工程 的 总 工期 。 Ce 

掌握 和 控制 关键 路 线 是 应 用 网 络 计划 技术 的 精髓 。 在 关键 路 线 上 如 果 各 工序 的 作业 时 间 
提前 或 延迟 一 天 ， 则 整个 计划 任务 的 完工 日 期 就 要 相应 地 提前 或 延迟 一 天 。 因 此 ， 要 缩短 工 
程 的 建设 周期 ， 提 高 项 目 投资 效果 ， 就 必须 抓 住 关键 路 线 ， 从 缩短 关键 路 线 的 工期 着 

需要 指出 的 是 ， 关 键 路 线 不 是 固定 不 变 的 * 在 汪 定 条 件 下 ， 关键 路 线 和 磋 关 键 路 线 是 
可 以 相互 转化 的 。 因此， 在 网 络 计划 的 执行 过 程 巾 ， 要 用 发 展 的 、 动 态 的 观点 看 待 关键 路 
线 。 在 网 络 图 中 ， 有 时 可 能 出 现 多 条 关键 路 线 ， 关 键 路 线 越 多 ,表明 各 项 活动 的 周期 都 很 
紧张 ， 为 此 ， 必 须 加 强 管理 ， 严格 控制 ， 以 保证 项 目 计 若 汪 禾 的 按期 完成 


3, 网 络 时 间 参 数 的 计算 : 


a 的 方法 。 手 工 计算 方法 又 有 图 算 
法 、 表 算法 和 矩阵 法 三 种 。 图 算法 就 是 直接 在 网 络 图 上 计算 各 个 时 间 参 数 ， 并 按照 事先 规 
定 的 格式 把 它们 标记 在 网 络 图 上 。 表 算 法 就 是 在 设计 的 表格 上 计算 并 记录 时 间 参 数 的 方 
法 。 和 矩阵 法 计算 是 先 按 事件 (节点 ) 的 数目 作 一 个 Xn 的 矩阵， 然后 在 矩阵 中 进行 顺 向 计 
算 ( 由 上 往 下 )， 对 工序 的 最 早 开 始 时 间 和 最 早 结束 时 间 进 行 计算 ; 其 次 进行 逆向 计算 (由 
下 往 上 )， 对 工序 的 最 迟 开始 时 间 和 最 迟 结束 时 间 进 行 计 算 ， 最 后 逐 列 计算 工序 的 总 时 差 
和 单 时 差 。 
一 般 来 说 ， 图 算法 只 适用 于 20 个 节点 以 下 的 简单 网 络 图 ; 表 算 法 适用 于 50 个 节点 以 
下 的 网 络 图 ; 矩阵 法 适用 于 200 个 节点 以 下 的 工程 网 络 图 。 在 网 络 图 的 计算 中 ， 手 算 方法 
中 只 有 和 矩阵 法 能 解决 200 个 节点 以 下 的 工程 网 络 图 ， 所 以 矩阵 法 是 工程 项 目 计 划 中 较 实 
的 一 种 手 算 方法 。 但 当 制 订 大 型 工程 网 络 计划 时 ， 特别 是 需要 进行 网 络 计划 优化 和 编制 各 
种 报表 时 ， 手 算法 计算 工作 量 很 大 ， 甚 至 有 一 定 困难 ， 就 必须 借助 计算 机 计算 。 
现今 ， 随 着 计算 机 应 用 技术 的 普及 和 发 展 ， 网 络 计划 技术 应 用 软件 已 很 成 熟 且 功能 强 
大 ， 网 络 时 间 参 数 的 计算 也 已 不 是 问题 ， 这 为 网 络 计划 技 术 的 应 用 和 推广 开辟 了 更 大 的 
空间 。 


9.4.4 网 络 计划 的 优化 
络 计划 的 优化 ， 就 是 利用 时 差 ， 不 断 改 善 网 络 计 划 的 方案 ,在 满足 一 定 条 件 下 , 平 
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/ 和 生产 运营 管理 


资源 与 费用 三 者 的 关系 ， 寻 求 工 期 最 得、 费 


衡 时 间 、 
衡量 一 个 计划 方案 的 优 劣 ， 
消耗 等 。 
据 。 


.时 间 优 化 
时 
生 在 人 








于 工期 
的 时 间 。 
差 是 多 少 。 因 J 


关键 路 线 上 的 作 J 

















但 是 还 没有 一 个 能 全 面 反映 这 些 指标 的 综合 


比 ， 时 间 优 化 就 是 研究 如 何 利 


目前 能 进行 的 网 络 计 划 优 化 是 时 间 优 化 、 


间 优化 就 是 不 考虑 人 力 、 物 力 、 财 力 资源 的 限制 ， 寻 求 最 短 了 
E 务 紧急 、 资 源 有 保障 的 情况 下 。 
此 时 间 所 决定 ， 压 缩 工 期 就 变 成 缩短 关键 路 线 ] 
网 络 计划 的 优势 在 于 它 能 清楚 地 分 则 


合 评价 它 的 技术 经 济 指标 ， 包 括 了 






































最 少 、 资 源 利 用 最 好 的 网 络 计划 





[期 、 成 本 、 资 源 
数学 模型 用 作 评 价 最 优 计划 方案 的 依 
时 间 一 费用 优化 和 时 间 一 资源 优化 。 





[期 。 这 种 情况 通常 发 


上 作业 活动 
哪些 是 关键 工序 ， 哪 些 是 非 关键 工序 ， 其 时 




















关键 工序 ， 加 快 计划 进度 ,缩短 
缩短 工期 主要 通过 两 种 途径 ， 
时 间 ， 主 要 是 缩短 关键 J 
分 析 
是 ,缩短 工期 可 能 会 
来 缩短 关键 工序 的 工期 。 
合理 安排 施工 顺序 3 














: 序 的 时 间 ， 


工期 。 


一 是 缩短 工 


“向 关键 工序 要 时 间 ， 
工程 项 目 各 项 活动 缩短 工时 的 可 能 性 ， 通 过 计算 确定 能 够 缩短 的 工期 ， 
出 现 新 的 关键 路 线 ,/ 其 次 ,> 通过 调用 非 关键 工序 的 资源 支援 关键 工序 
反复 进行 上 述 步 又 ， 
要 是 通过 调整 网 络 结构 ， 以 达到 缩短 工期 的 目的 。 


用 时 差 ， 抽调 非 关键 工序 上 的 人 力 ， 物力 支援 





[a 
RA 


合理 安排 邦 工 顺序 。 缩 短工 序 
向 非 关键 工序 要 资源 * 。 首 先 要 
需要 注意 的 


序 时 间 、 


直至 将 总 工期 缩 到 最 短 。 
为 此 ， 要 对 各 


人 6 动 分 析 它们 之 间 的 固定 顺序 或 可 变 顺 序 条 件 。 根据 工程 项 目 中 工序 之 间 的 可 变 顺 





条 件 ， 将 3 
案 的 总 工期 进行 比较 ， 
必须 指出 的 是 


其 转换 为 新 的 施工 顺序 ， 形成 调整 后 的 网 络 计划 ， 
选 出 最 优 方案 、 
二 压缩 关键 路 线 上 活动 的 而 间 ; 会 导致 原来 不 是 关键 路 线 的 线路 成 为 关 


再 求 出 关键 路 线 的 总 工期 。 


键 路 线 。 若 要 纺 续 纳 生 - [期 ， 就 要 在 所 有 关键 路 线 上 赶 工 或 进行 平行 交叉 作业 。 随 着 关键 















































































































































路 线 的 增多 ， 奈 缩 工期 所 付出 的 代价 就 越 大 。 因 此 ,一味 地 追求 工期 最 短 而 不 顾 资源 的 消 
耗 ， 在 多 数 情 况 下 是 不 可 取 的 。 

2. 时 间 -费用 优化 

时间- 费用 (成 本 优化， 又 称 最 低 成 本 工期 。 就 是 在 尽 可 能 缩短 工期 的 同时 ， 也 使 项 
目 费用 最 省 。 之 所 以 能 够 进行 时 间 - 费 用 优化 ， 是 因为 工程 成 本 可 分 为 直接 费用 和 间接 费 
用 两 部 分 ， 而 这 两 部 分 费用 随 工 期 变化 而 变动 的 趋势 是 相反 的 。 

直接 费用 是 指 直接 耗 用 于 活动 中 并 能 够 直接 计 人 工程 成 本 的 费用 ， 如 作业 工人 的 工 
资 、 原 材料 费用 等 。 直 接 费 用 与 项 目 工期 的 关系 往往 是 非 线性 的 ,一 般 来 说 ， 直 接 费 用 随 
工期 的 缩短 而 增加 。 

间接 费用 是 指 并 非 直接 用 于 某 项 作业 活动 ， 但 与 整个 工程 项 目 有 关 的 费用 ， 间 接 费 
难以 直接 计 入 某 项 作业 活动 成 本 ， 但 却 是 项 目 实施 所 必须 发 生 的 费用 ， 如 项 目 管理 人 员工 
资 、 工 程 管理 费用 、 贷 款 利 息 等 费用 。 间 接 费用 与 工期 成 正比 关系 ， 工 期 越 长 ， 间 接 费 
越 多 ， 反 之 则 越 低 。 

工程 总 费用 、 直 接 费用 、 间 接 费用 与 工期 的 关系 如 图 9 - 17 所 示 。 缩 短工 期 ， 会 引起 
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ee a 


直接 费用 的 增加 和 间接 费用 的 减少 。 反 之 ,延长 工期 会 引起 直接 费用 的 减少 和 间接 费用 的 


增加 。 
用 
We 总 费用 
t 直接 费用 


A 
1 


1 
1 A 
a , 工期 和 
图 9- 17 费用 与 工期 的 关系 | 


从 图 9- 17 总 费用 曲线 中 ， 我们 可 以 看 到 存在 着 一 个 点 六 它 所 对 应 的 成 本 最 小 ， 而 与 
成 本 最 小 相对 应 的 工期 了 ” 即 为 最 优 工期 。 , 冰 

进一步 分 析 直 接 费 用 与 工期 的 关系 。 一 项 作业 活动 如 果 按 正常 工作 班次 进行 ， 其 延续 
时 间 称 为 正常 时 间 ， 记 为 Ts ; 所 需 的 直接 费用 称 为 正常 费用 ， 记 为 Ce 。 若 增加 直接 费 
用 投入 ， 可 以 缩短 作业 所 需 时 间 ， 但 活动 所 需 时 间 又 不 可 能 无 限 缩短 。 在 赶 工 条 件 下 作业 
活动 所 需 的 最 少时 间 称 为 极限 时 间 、 记 为 T、; 相应 所 需 直接 费用 称 为 极限 费用 ， 记 为 
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9- 18 直接 费用 -工期 关系 图 


从 正常 费用 到 极限 费用 ， 是 随 着 工期 的 缩短 而 变化 的 ,一 般 也 不 是 线性 的 。 为 简化 处 
理 , 可 将 直接 费用 与 工期 的 关系 视 为 线性 关系 ， 这 样 就 可 以 用 直线 AB 近似 代替 曲线 AB， 
在 这 样 的 假定 条 件 下 ， 作 业 活 动 每 缩短 一 个 单位 时 间 所 引起 的 直接 费用 的 增加 称 为 直接 费 
增长 率 ， 记 为 e， 则 有 近似 计算 公式 为 


































































































(9-14) 


不 同 工 序 的 。 值 是 不 同 的 .e 值 越 大 ， 则 意味 着 施工 持续 时 间 延 长 一 天 所 增加 的 费 
也 愈 大 。 因 此 ， 要 想 缩短 工期 又 希望 成 本 最 小 ， 就 需 首先 考虑 缩短 位 于 关键 路 线 上 e 值 最 
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小 的 作业 活动 时 间 。 
工期 成 本 优化 的 基本 思想 ， 在 于 不 断 地 从 这 些 工 序 的 持续 时 间 和 费用 的 关系 中 ， 找 出 
能 使 计划 工期 缩短 而 又 能 使 直接 费用 增 额 最 少 的 工序 ， 缩 短 其 持续 时 间 。 然 后 考虑 间接 费 
用 随 工期 缩短 而 减少 的 影响 ， 把 不 同 工 期 的 直接 费用 和 间接 费用 分 别 相 加 ， 即 可 求 出 工程 
成 本 最 低 时 的 相应 最 优 工期 。 
由 图 9- 17 中 可 以 看 出 ， 总 费用 先 随 工 期 缩短 而 降低 ， 然 后 又 随 工期 进一步 缩短 而 
上 升 。 总 费用 的 这 一 变化 特点 表明 ， 其 间 必 有 一 个 最 低 点 ， 该 点 对 应 的 工程 工期 就 是 最 
佳 工期 ， 如 图 9-17 中 T* 点 所 示 。 因 此 ， 时 间 - 费 用 优化 的 过 程 就 是 寻求 总 费用 最 低 的 
过 程 。 
设 工 期 从 工 压缩 到 T , T 二 工 ， 相 应 的 总 费用 变化 为 
Cr(T') 王 Cz(T ) 十 CT ) 一 Cz(T) + ACz + CKE) + AC) 

Cr(T') 一 Cr(CT) =ACz + ACY (9-15) 

若 ACz 十 ACi 一 0， 则 工期 还 可 以 进一步 缩短 。 

进行 时 间 费 用 优化 时 ， 应 把 握 三 个 要 点 : 必须 对 关键 路 线 上 的 活动 赶 工 ; 选择 关键 路 
线 上 e 值 最 小 的 作业 活动 赶 工 ; 在 可 赶 工 的 时 间 范 围 内 赶 工 。 

下 面 通 过 例子 说 明 时 间 - 费 用 优化 的 方法 过 程 ; 

【 例 9-1】 茶 项 目 计 划 的 网 络 图 如 图 \9 -19 所 示 。 各 项 活动 的 正常 时 间 、 正 常 费 用 、 
极限 时 间 、 极 限 费 用 列 于 表 9 - 3 中 > 设 该 项 目的 单位 时 间 的 间接 费用 为 3 000 元 。 按 合同 
要 求 ， 工 期 为 6 周 ， 每 超过 1 周 、 罚款 2 000 元 ; 每 提前 十 周 ， 奖 励 2 000 元 。 试 找 出 最 
低 费用 下 的 工期 。 
































































































































图 9- 19 某 项 目的 网 络 图 
解 : 利用 所 给 的 正常 和 赶 工 情况 下 的 各 种 数据 ， 计算 直接 费用 变化 率 ， 填 于 


























表 9-3 中 。 
表 9-3 费用 率 计 算 
正常 条 件 下 赶 工 条 件 下 直接 费用 变化 率 。 
作业 活动 = 元 
时 间 ( 周 ) 直接 费用 (元 ) 时 间 ( 周 ) 直接 费用 (元 ) (元 / 周 ) 
O-~@ 3 10 000 2 16 000 6 000 
0O>® 8 000 1 13 000 5 000 
@-~@ 1 3 000 1 3 000 
@-~@ 1 2 000 1 2 000 = 




















RE xs aas 由 三 




















续 表 
正常 条 件 下 赶 工 条 件 下 直接 费用 变化 率 。 
作业 活动 
时 间 ( 周 ) | ”直接 费用 (元 ) | 时 间 ( 周 ) | ”直接 费用 (元 ) (元 / 周 ) 

@—© 2 5 000 | 8 000 3 000 
全 一 四 4 6 000 了 10 000 4 000 
@® 0 i 0 > 

@O-© 7 000 9 000 2 000 
OO“© 2 3 000 6 000 3 000 




















根据 正常 条 件 下 的 网 络 图 (图 9-19) 求 出 关键 路 线 。 关 键 路 线 为 DD 一 @ 一 一 @ 一 @。 
在 正常 条 件 下 ， 直 接 费 用 和 间接 费用 都 没有 变化 ,但 由 于 比 合同 规定 延迟 了 3 周 ， 罚 款 为 
6 000 元 ， 见 表 9-4。 因 此 ， 要 考虑 压缩 关键 活动 时 间 。 此 时 ,关键 活动 为 DD 一 @@、@ 一 
罩 .@-~@、@-~@. 在 这 4 项 活动 中 ,活动 @ 一 @ 的 直接 次 用 率 最 小 ， 因 此 优先 考虑 压 
缩 活动 @ 一 @ 的 时 间 。 将 活动 @ 一 @ 的 时 间 从 3 周 压缩 到 2 周 。 活 动 @ 一 @ 时 间 压 缩 一 周 
后 ， 直 接 费 用 增加 2 000 元 ， 由 于 工期 缩短 一 周 、 间 接 费 用 减少 3 000 元 ， 两 项 相 加 ， 节 
省 1 000 元 。 但 工期 拖 后 2 周 ， 罚 款 为 4000 元 。 总 费用 变化 为 3 000 元 ， 低 于 正常 工期 下 
的 费用 。 











9- 20 某 项 目 优化 的 网 络 图 


表 9-4 网 络 计划 优化 过 程 计算 






































工期 9 周 8 周 7 周 6 周 5 周 
DG@ D*©., O00 | O00., O00., 0-€ 
赶 工 活动 无 @”*© > © OO CO 
G-@ @-~@,，O-~G ”©, 0”© 
ACz 0 2 000 6 000 11 000 17 000 
AC 0 一 3 000 一 6 000 一 9 000 一 12 000 
ACz 十 AC) 0 一 1 000 0 2 000 5 000 
罚款 6 000 4 000 2 000 0 一 2 000 
总 费用 变化 ”| 6 000 3 000 2 000 2 000 3 000 
接 下 来 ,考虑 将 工期 压缩 为 7 周 。 经 过 第 一 次 压缩 后 ,活动 @ 一 @ 也 已 成 为 关键 活 


动 。 要 使 工期 变 为 7 周 有 三 种 压缩 方案 : 同时 压缩 @-~@、@-~@ 各 1 周 , 需 增加 直接 
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DD 


费用 5 000 元 ; 压缩 @ 一 @1 周 ， 需 增加 直接 费用 4 000 元 ; 压缩 一 @1 周 ， 需 增加 直接 
费用 6 000 元 。 因此， 次 定 压缩 活动 @_“@ 的 时 间 。 

按 这 样 的 方法 继续 下 去 ， 最 后 结果 见 表 9- 4。 总 费用 增加 最 少 的 方案 是 工期 压缩 到 6 
周 。 每 压缩 一 次 作业 活动 的 时 间 ， 都 要 重新 计算 出 新 的 关键 路 线 和 关键 活动 ， 以 便 找 出 下 
一 步 需 要 压缩 的 活动 对 象 。 随 着 对 活动 时 间 的 不 断 压缩 ， 关 键 活动 和 关键 路 线 越 来 越 多 ， 
优化 工作 也 变 得 越 来 越 复 杂 。 例 9- 1 最 后 的 结果 参见 图 9- 20 与 表 9 -4。 

3. 时 间 - 资 源 优化 

时 间 - 资 源 优化 ， 就 是 指 在 满足 资源 限定 的 条 件 下 ， 寻 求 工 期 最 短 的 计划 方案 。 制 订 
项 目 计 划 ， 必 须 考虑 资源 (劳动 力 、 原 材料 、 设 备 等 ) 供 应 的 可 能 性 。 如 果 某 些 资源 供应 能 
力 受 到 限制 ， 这 就 等 于 给 计划 设 定 了 限制 条 件 ， 因 此 ， 对 项 且 全 的 优化 识 变 成 在 此 前 提 
下 ,和 寻求 工期 最 短 的 计划 方案 ,也 就 是 最 优 的 计划 。 

一 般 来 说 ， 资 源 供应 的 限制 ， 往 往 使 一 一 些 作业 活动 不 再 能 在 某 一 一 时 间 内 同时 进行 ， 其 
中 有 些 必须 推迟 进行 。 作 业 开 始 时 间 的 推迟 ， 一 旦 超出 该 作业 时 差 许可 的 范围 ， 训 就 会 导致 
整个 工程 的 延期 。 因 此 ， 需要 分 析 研 究 推迟 哪些 下 序 ， 才能 不 拖延 或 最 少 拖延 工期 ， 这 就 
是 资源 限制 条 件 下 的 时 间 优 化 问题 。 ww “ 

时 间 -资源 优化 ， 需 要 对 项 目 实施 所 需 的 资源 进行 分 析 。 资 源 分 析 也 是 项 目 计划 工作 
的 必要 组 成 部 分 。 资 源 分 析 的 主要 内 容 是 ; 在 规定 的 工期 内 ， 计 算 项 目 中 每 项 活动 所 需 资 
源 的 数量 ， 并 对 资源 供应 的 日 程 做 出 安排 优先 安排 关键 作业 及 总 时 差 很 小 的 次 关键 作业 
所 需 资源 ， 对 于 某 些 限制 性 资源 。 应 充分 利用 非 关 键 工 作 的 4 差 ， 错 开 作业 的 施工 时 
pe 均衡 资源 使 用 ; 3 “明王 资 源 催 口 大 或 项 目 经 济 效 益 需 要 时 ， 如 果 技 术 上 允许， 可 以 考 

适当 延长 项 目 完工 期 ， 以 缓解 资源 需 于 

项 目 资源 的 含义 是 广泛 的 ， 涉 及 材料 5 | 股价- 人 力 、 能 源 、 运 输 工具 等 ， 甚 至 费用 也 
可 以 作为 资源 来 考虑 。 一 般 来 说 ,资源 分 析 的 对 象 集中 在 供需 缺口 较 大 、 对 项 目 实施 影响 
显著 的 那些 资源 上 。 

时 间 - 资 源 优化 是 一 项 复杂 的 工作 ， 很 难 找到 工程 进度 和 资源 利用 完美 的 结合 ， 常 常 
是 需要 进行 多 次 试 算 平衡 后 ， 才 能 得 到 相对 满意 的 优化 结果 。 时 间 一 资源 优化 主要 靠 试 
算 。 常 用 的 做 法 是 根据 日 程 进度 绘制 线条 图 ; 绘制 资源 需要 动态 曲线 ; 依据 有 限 资源 条 件 
和 优化 目标 ， 在 坐标 图 上 利用 非 关 键 工序 的 时 差 ， 依次 调整 超过 资源 约束 条 件 施工 期 内 各 
项 作业 的 开工 时 间 ， 直 到 满足 平衡 条 件 为 止 。 时 间 一 资源 优化 的 实质 是 对 有 限 资源 的 调配 
平衡 问题 ， 将 资源 优先 分 配给 关键 线路 上 的 作业 和 时 差 较 小 的 作业 ， 并 尽量 保证 资源 使 
的 均衡 性 ， 避 免 又 增 又 减 ， 这 是 实现 资源 合理 使 用 的 基本 原则 。 


































































本 章 小 结 


本 章 主要 讲述 了 项 目的 计划 、 组 织 与 控制 ， 以 及 网 络 计 划 技 术 。 人 目 管理 需要 
有 一 个 精干 高 效 的 项 目 工作 团队 ， 这 上 比 简单 地 建立 一 个 CPM 计划 难得 多 ; 还 需要 清楚 地 
认识 项 目的 各 个 责任 ， 选 配 优秀 的 项 目 经 理 。 
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第 9 章 项 目 计划 管理 站 


项 目 失败 有 各 种 各 样 的 原因 ， 最 主要 的 是 由 于 计划 阶段 的 投入 不 足 。 另 外 ， 项 目 小 组 
没有 获得 充分 授权 ， 以 及 缺乏 优秀 的 项 目 经 理 ， 同 样 是 导致 项 目 在 执行 上 失败 的 重要 因 




















素 。 从 技术 角度 看 ， 网 络 计划 技术 是 项 目 管理 和 优化 的 有 用 





思考 与 练习 


. 什么 是 项 目 ? 项 目 主要 有 哪些 类 型? 

. 什么 是 项 目 管理 ? 项 目 管理 的 主要 内 容 是 什么 ? 
. 简 述 项 目 组 织 结构 的 类 型 、 特 点 和 适用 范围 。 
人 


et 什么? 








工具 和 重要 方法 。 


. 网 络 图 有 哪些 构成 要 素 ? 绘制 网 络 图 的 基本 规则 是 什么 


1 
2 
3 
1 
5. 什么 是 挣 值 管 
6 
六 
8 


.PERT 与 CPM 有 什么 区 别 ? 





9 a 么 是 关键 路 线 ? 网 络 图 中 的 关键 路 线 是 唯 下 的 吗 ? 


定义 某 个 项 目 包 含 以 下 活动 ， 所 需 完成 时 间 见 表 9 - 5。 


表 9-5、 某 项 目 活动 清单 

















活动 完工 时 间 (天 ) | 活 活动 工时 间 ( 天 ) 紧 前 活动 
A 1 三 Ey 2 CsiD 
B t A G 7 E,F 
5 3 A H 9 D 
D A I 4 G， HI 
E 6 B 




















根据 资料 : 加 画 出 网 络 图 ， @ 在 图 上 计算 节点 的 时 间 参 数 ; @ 找 出 关键 路 线 ，@ 假 如 


把 活动 下 的 时 间 从 2 改 为 4， 将 会 发 生 什么 变化 ? 





11. 某 工程 项 目 包含 的 各 项 作业 活动 和 所 需 时 间 见 表 9- 6。 试 画 出 网 络 计 划 图 ， 计 算 


各 节点 的 时 间 参 数 ， 确 定 该 工程 项 目的 关键 路 线 和 总 工期 。 


表 9-6 某 工程 项 目 活动 清单 




















活动 代号 A B 起 D E F G H I J K 
紧 后 活动 B, C, D| E |F,G|K,.JIH,.IIH,I| J J | -二 | 二 
时 间 ( 天 ) 3 2 4 5 2 1 4 4 2 3 





























上 


eats 
承建 非洲 公路 项 目 失 败 


我 国 某 工程 联合 体 ( 某 央企 十 某 省 公司 ) 在 承建 非洲 革 公 路 项 目 时 ， 由 于 风险 管理 不 当 ， 霹 所 工程 严 
重 拖 期 ， 亏 损 严 重 ， 同 时 也 影响 了 中 国 承包 商 的 声誉 。 该 项 目 业 主 是 非洲 某国 政府 工程 和 能 源 部 ， 出 次 
方 为 非洲 开发 银行 和 该 国政 府 ， 项 目 监理 是 英国 某 监 理 公司 。 在 项 目 实施 的 四 年 多 时 间 里 ， 中 方 通 到 了 
极 大 的 困难 ， 尽 管 投入 了 大 量 的 人 力 、 物 力 ， 但 由 于 种 种 原因 ， 合 同 于 2005 年 7 月 到 其 后， 实物 工程 量 
只 完成 了 35 好 。2005 年 8 月 ,项 目 业 主 和 监理 工程 师 不 顾 中 方 的 反对 ， 单 方面 启动 了 延期 罚球， 金额 每 
天 高 达 5 000 美元 。 为 了 防止 国有 资产 的 进一步 流失 ， 维 护 国家 和 企业 的 利益 ， 中 方 承包 商 在 我 国 驻 该 
国 大 全 信和 经 站 的 指 导 和 支持 下 ， 积 报 开展 外 交 活 动 ，2006 年 2 月， 业主 画 我 方 系 包 商 同意 区 长 3 
年 工期 ， 不 再 进行 工期 罚款 ， pe el 美元 的 无 条 件 履约 保函 。 
hk RA 和， 为 了 供 证人 
次 多 安全， 维护 我 方 利益 ， 中 方 不 同意 出 具 该 保 画 ， 而 用 中 国 银行 尖 由 串 400 万 美元 的 保函 来 代替 。 

a a Db 
加 下， 不 顾 政 府 高 层 的 调解 ， ha 人 种 种 努力 ， 以 中 方 不 能 提供 所 要 求 的 
1 145 万 美元 履约 保函 的 名 义 ， 至 画 终 止 了 与 中 方 公司 针对 这 种 情况 ， 中 方 公司 积极 采取 措施 并 
ee -为 争 把 损失 降 至 最 低 ， 但 无 论 如 何 努 力 ， 这 天 
疑 已 经 是 一 个 失败 的 工程 了 。 SS 

该 项 目的 风险 主要 有 : 外 部 风险 。 ee ,土地 征用 程序 及 纠纷 问题 极其 复杂 
地 主 胆 工 的 事件 经 党 发生 ， 当 地 工 会 组 级 活动 活路 ; 天 和 可 施工 日 很 少 ， 一 年 只 有 三 分 
之 一 的 可 施工 日 ;该 国政 府 对 环保 和 eft 灼 石 场 的 使 用 都 久 须 事先 进行 相关 环 
保 评估 并 最 终 获 得 批准 方 可 人 下 孝 维 项 上 的 实施 芝 来 了 不 小 的 图 人 
承包 商 自 身 风险 。 在 隔 全 的 环 stn ， 中 方 的 施工 、 管 理 、 人 员 和 工程 技术 等 
不 能 适应 于 该 项 目 疯 燃 内 

CR 但 是 其 间 蓝 藏 了 很 大 的 风险 。 业 主 
委托 一 家 对 当地 情 沉 十 分 碌 悉 的 英国 监理 公司 起 草 该 合同 。 该 监理 公司 根据 非常 熟悉 当 地 情况 ， 将 合同 
中 几乎 所 有 可 能 存在 的 对 业主 的 风险 全 部 转嫁 给 了 承包 商 ， 包 括 十 季 计 算 公式 、 料 场 情况 、 征 地 情况 
中 方 公司 在 招 投标 前 期 做 的 工作 不 够 元 分 ， 对 招标 文件 的 热 秋 和 研究 不 够 深入 ， 现 场 考察 也 未 能 做 好 ， 
对 项 目 风险 的 认识 不 足 ， 低 估 了 项 目的 难度 和 复杂 性 。 对 可 能 造成 工期 严重 延误 的 风险 并 未 做 出 有 效 的 
预测 和 预防 ， 造 成 了 投标 失误 ， 给 项 目的 最 终 失败 埋 下 了 隐患 

山上 家 ， 计 所 也 末了 一列 的 措 放 ， 在 一 家 度 上 反而 约 进展， 于 六 
的 风险 识别 和 分 析 不 足以 及 一 些 客观 原因 ， 这 一 系列 措施 并 没有 收 到 预期 的 效果 。 特别 是 由 于 合同 条 款 
Pe ee 
各 人 下， 和 用 和， 没有 全体， 现场 人 员 表 不 六 项 上 和 
组 织 管理 沿用 国内 模式 ， 不 适合 该 国 的 实际 情况 。 对 项 目 质量 也 产生 了 一 定 的 影响 。 这 一 切 都 造成 项 目 
进度 仍然 严重 党 后 ， 成 本 大 大 超支 工程 质 量 也 不 如 总 。 

该 项 目 由 菜 央 企 工程 公司 和 菜 省 工程 公司 双方 五 五 出 资 参与 合作 ， 项 目 组 主要 由 该 省 公司 人 员 组 成 
项 目 初期 , 设备、 人 员 配 置 不 到 位 ， 部 分 设备 选 型 错误 ,中 方 人 员 低 估 了 项 目的 复杂 性 和 难度 ， 当 项 目 
出 现 问题 时 又 过 于 强调 客观 理由 。 在 一 个 以 道路 施工 为 主 的 工程 项 目 中 ,道路 工程 师 却 严重 不 足 甚至 缺 
位 ， 所 造成 的 影响 是 可 想 而 知 的 。 在 项 目 实 施 的 四 年 同 。 中 方 壳 三 次 调换 办 事 处 总 经 理 和 现场 项 目 经 理 
在 项 目的 后 期 ， 由 于 项 目 举 步 维 艰 ， 加 上 业主 启动 了 和 扰 罚 程序 ， 这 对 原本 亏损 巨大 的 该 项 目 雪上 加 需 ， 
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项 目 组 也 未 采取 积极 措施 稳定 军心 。 由 于 看 不 到 希望 现场 中 外 职工 情绪 不 稳 ， 人 心 澳 散 ， 许 多 职工 纷 
纷 要 求 回国 ， 当 地 劳工 纷纷 辞职 ， 这 对 项 目 也 产生 了 不 小 的 负面 影响 。 

由 上 可 见 ， 尽 管 该 项 目 有 许多 不 利 的 客观 因素 ,但 是 项 目 失败 的 主要 原因 还 是 在 于 承包 商 的 失误 ， 
而 这 些 失误 主要 还 是 源 于 前 期 工作 不 够 充分 ,特别 是 风险 识别 、 分 析 管 理 过 程 不 够 科学 。 尽 管 在 国际 工 
程 承 包 中 价格 因素 极为 重要 而 且 由 市 场 决定 ,但 可 以 说 ,承包 商 风险 管理 (及 随 之 的 合同 管理 ) 的 好 坏 直 
接 关 系 到 企业 的 僵 亏 。 

[资料 来 源 : 王 守 清 . 国际 工程 项 目 风 险 管理 案例 分 析 . []] 中 国 招标 ，2010，(17).] 

问题 与 讨论 : 

(1) 实施 项 目 风 险 管理 的 过 程 包括 哪些 ? 

(2) 简 述 该 国际 工程 项 目 承 包 失 败 的 主要 原因 及 教训 。 
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现场 管理 和 车 间作 业 控制 





村 E 间 要 点 

本 章 讨论 的 是 如 何 对 生产 运营 场所 的 各 要 素 进行 有 效 组 詹 与 管理 ， 使 生产 运营 场所 成 
为 优质 、 低 耗 、 安 全 、 文 明生 产 的 专属 地 问题 。 熟 知 生 产 现场 的 核心 要 素 ， 准 确 理解 现场 
管理 的 概念 ， 深 刻 认识 加 强 现场 管理 的 重要 性 掌 据 现 代 化 的 现场 作业 控制 与 管理 方法 是 
学 习 本 章 的 基本 要 求 & 通过 学 习 本 章 可 以 了 了 解 现场 管理 的 特点 和 任务 ,领会 现场 5S 管理 
的 基本 含义 和 推行 攻 骤 ， 熟 知 现场 目 视 估 管理 的 常用 手段 ， 知 道 车 间作 业 控 制 的 主要 内 容 
和 工具 。 


地 = 倪 术 语 

现场 管理 (Site Management); 目 视 管理 (Visual Management); 5S 管理 (5S Manage- 
ment); 车 间 (Shop); 车 间作 业 控制 (Shop-floor Control); 工作 中 心 (Working Center) 。 

现场 是 企业 生产 运营 活动 的 发 生 场所 ， 是 企业 提升 竞争 能 力 的 重要 源泉 。 所 有 企业 都 
必须 从 事 与 赚 取 利润 相关 的 主要 活动 ， 如 推行 或 开发 一 些 合适 的 管理 制度 ， 生 产 现场 的 整 
顿 和 销售 的 技巧 等 ， 而 这 些 主 要 活动 都 是 在 企业 生产 经 营 的 现场 进行 的 。 企 业 生 产 经 营 的 
成 功 与 持续 不 断 地 重视 及 改善 现场 管理 密 不 可 分 ， 这 已 被 大 量 的 实践 案例 所 印证 。 现 场 是 
生产 型 企业 的 运转 基础 ， 现 场 管 理 水 平 的 高 低 ， 将 直接 影响 产品 质量 、 成 本 、 交 货 期 等 竞 
争 性 指标 的 优 劣 。 在 生产 现场 ， 能 够 直接 观察 到 生产 加 工 活动 的 过 程 以 及 各 种 浪费 与 不 合 
理 现象 。 现 场 就 像 一 面 镜子 ， 映 照 出 企业 生产 运营 管理 的 水 平 。 日 益 激 烈 的 市 场 竞争 要 求 
企业 以 更 低 的 成 本 、 更 高 的 品质 、 更 短 的 交 货 期 去 响应 市 场 ， 而 这 种 竞争 实力 源 于 企业 的 
生产 运营 现场 ， 加 强 现场 管理 的 重要 性 可 见 一 斑 。 






































ee cose 信人 


10. 1 现场 管理 的 基本 问题 


10. 1.1 现场 管理 的 含义 


现场 ， 是 企业 从 事 生产 运营 活动 的 直接 场所 ， 也 是 物化 劳动 和 活 劳动 结合 最 紧密 的 区 
位 。 对 制造 企业 来 说 ， 现 场 是 指 以 完成 生产 加 工 任务 为 核心 的 一 系列 活动 场所 。 它 包括 工 
人 直接 从 事 零 部 件 加 工 和 产品 装配 的 基本 生产 区 域 ， 也 包括 机 器 修理 、 物 料 装卸 、 仓 储 等 
辅助 生产 或 生产 服务 区 域 。 对 服务 企业 来 说 ， 现 场 是 指 以 完成 服务 流程 为 核心 的 一 系列 活 
动 场所 。 既 包括 员工 直接 完成 服务 流程 的 场所 ， 也 包括 为 基本 服务 流程 配套 的 场所 。 例 
如 ， 饭 店 的 就 餐 场 所 是 直接 为 顾客 提供 就 餐 服 务 的 现场 ， 厨 房 是 完成 制作 各 种 菜肴 的 配套 
现场 ; 银行 营业 网 点 的 前 台 是 直接 为 顾客 提供 金融 服务 的 现场 ， 后 台 则 是 处 理 各 种 票据 、 
进行 业务 结算 的 内 务 现场 。 XN 

现场 管理 ， 是 指 用 科学 的 管理 制度 、 标 准 、 方 法 和 手段 ， 对 生产 运营 现场 各 种 要 素 进 
行 优化 配置 和 组 合 ， 建 立 良好 的 生产 运营 秩序 实现 优质 、 高 效 、 低 耗 、 均 衡 、 安 全 、 文 
明生 产 。 现 场 管理 的 制度 是 指 现场 的 设备 工具、 在 制品 等 的 管理 制度 ， 交 接班 制 度 ， 现 
场 生产 事故 的 处 理 制度 等 。 现 场 管理 的 标准 是 指 现场 岗位 管理 标准 、 设 备 管理 标准 、 工 艺 
管理 标准 、 操 作 管理 标准 等 。 现 场 管理 的 方法 是 指 现场 的 各 种 有 效 管理 方法 ， 如 定 置 管理 
方法 、5S 管理 方法 等 。 现 场 管理 的 手段 是 指 现场 的 计算 机 管理 信息 系统 、 文 件 图 纸 、 看 
板 板 牌 、 指 示 标识 等 。 现 场 管理 的 对 象 是 指 现场 的 人 员 、 机 器 设备 、 工 位 器 具 、 原 材料 、 
在 制品 、 场 地 环境 、 信 息 等 各 种 生产 要 素 。 现 场 管理 的 职能 是 计划 、 组 织 、 控 制 和 激励。 
现场 管理 的 目的 是 实现 优质 、 高 效 、 低 耗 -ij 艾 衔 、 安 全、 文明 生产 。 


10.1.2 现场 管理 的 4MEI 要 素 


生产 运营 现场 是 由 Man( 人 员 )、Machine( 机 器 ) 、Material (物料 ) 、Method (方法 )、 
Environment( 环 境 ) 、Information( 信 息 )( 简 称 4MEI 要 素 ) 构 成 的 一 个 企业 子 系统 。4MEI 
要 素 既 是 生产 现场 的 构成 要 素 ， 也 是 现场 管理 的 对 象 。 企 业 的 日 常生 产 管理 主要 就 是 通过 
现场 管理 ， 从 细微 之 处 发 现 “ 人 、 机 、 料 、 法 、 环 、 信 ”存在 的 问题 ， 从 习以为常 的 流 
程 、 制 度 、 管 理 盲点 中 发 现 问 题 ， 找 出 隐患 ， 并 持之以恒 地 加 以 改进 改善 ， 这 也 是 现场 管 
理 的 任务 。 

(1) 人 员 。 现 场 管理 的 第 一 对 象 就 是 人 ， 也 就 是 生产 操作 人 员 。 人 员 是 现场 4MEI 要 
素 的 核心 ,设备 由 人 操作 ， 材 料 由 人 使 用 ， 规 章 由 人 遵守 ， 环 境 由 人 维护 ， 信 息 由 人 传 
递 。 管 理 的 本 质 就 是 对 人 的 管理 ， 员 工 缺 乏 积 极 性 和 创造 性 ， 生产 现场 混乱 不 堪 ， 企 业 必 
然 成 不 了 气候 。 管 理 好 人 员 ， 要 求 管理 者 必须 了 解 员工 ， 关 心 员工 ， 培 训 员 工 ， 激 励 员 
工 ， 开发 员工 ， 提 升 员工 ， 进 而 提高 现场 管理 水 平 。 

(2) 机 器 。 机 器 设备 是 生产 力 的 构成 要 素 ， 是 科学 技术 的 重要 体现 ， 是 企业 生存 发 展 
的 致胜 关键 。 按 操作 规程 正确 使 用 机 器 设备 ， 加 强 机 器 设备 的 日 常 维护 和 保养 ， 就 能 大 大 
减少 设备 故障 ， 提 高 生产 效率 ， 降 低 生产 成 本 。 设备 管理 也 是 企业 管理 的 重要 组 成 部 分 ， 
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1 二 -am So 











对 提高 企业 竞争 力 发 挥 着 不 可 或 缺 的 作 
的 设备 管理 方法 ， 使 清扫 











日 。 通 过 科学 规范 的 设备 管理 制度 ， 应 





先进 有 效 








、 加 油 、 紧 固 、 点 检 等 日 常 保全 成 为 操作 人 员 本 职工 作 的 一 部 


分 ， 避 免 “ 生 产 部 门 只 管 生 产 ， 设 备 部 门 只 管 维修 ”等 扯皮 推 盖 现 象 的 产生 。 最 大 限度 地 


提高 设备 使 用 寿命 和 生产 综合 效率 ， 充 分 发 挥 设 备 在 生产 价值 创造 中 的 巨大 作 

(3) 物料 。 现 场 的 物料 包括 原料 、 辅 料 、 消 耗 品 、 备 品 备件 、 在 制品 等 。 
对 物料 的 现场 管控 变 得 异常 重要 。 各 种 原材料 又 是 影响 产品 
质量 的 重要 因素 ， 材 料 保管 或 使 用 不 当 ， 必 然 造成 生产 品质 波动 。 通 过 对 
位 、 定 容 、 定 量 存放 ， 既 可 保持 现场 的 整洁 有 序 ， 又 能 避免 出 现 差错 、 降 低 生 
盘点 ， 可 精确 把 握 生 产 运行 的 结果 。 
的 损耗 ， 也 是 现场 管理 改进 改善 的 重要 内 容 。 
(4) 方法 。 这 里 的 方法 主要 是 指 生产 的 工艺 流程 、 现 场 作 业 技 术 规范 、 
以 及 各 种 检查 表格 等 。 流 程 、 规 范 与 标准 是 员工 作 
指南 ， 员 工 当班 干什么 、 按 什么 标准 干 、 
的 作业 标准 ， 作 业 标 准 或 操作 规范 可 以 看 成 是 现场 生产 工作 的 


生产 成 本 的 直接 费用 ， 因 





此 ， 








故 率 。 通 过 于 
析 ， 控 制 物料 


物料 的 定期 
的 单 耗 和 物 届 





准 、 检 验 标准 、 测 量 方法 ， 





环节 ， 每 一 流程 都 须 有 详 纪 
“法 律 ”， 





生产 顺利 进行 ， 并 生产 出 合格 的 产品 ， 
题 ， 更 好 地 促进 现场 改善 。 


它 是 每 个 操作 人 员 必 须 遵 守 的 了 
还 是 建立 品质 保证 系统 的 关键 因素 之 一 。 


对 现场 物料 





达到 什么 效果 现场 生产 操作 的 每 





[ 作 准 则 > 地 是 判定 作业 正确 与 否 的 依 








日 


物料 是 构成 











现场 物料 的 定 


产 成 本 和 事 





异常 消耗 的 分 


加 工 操作 标 


业 的 依据 或 
步骤 ， 每 一 


据 ， 同 时 它 


只 有 操作 员工 认真 严格 地 遵守 作业 标准 ， 才 能 使 


生 当 异常 发 生 时 ， 也 能 更 好 地 分 析 问 题 、 解 决 问 


(5) 环境 。 照 明 、 通 风 、 噪 声 \、 空 气 、 温 度 、 湿 度 5 车间 布局 等 ， 构 成 了 现场 的 环 


境 。 环 境 是 影响 员 - 





-作业 效率 和 质量 的 可 





要 因素 ,环境 是 公司 的 门面 ， 环 境 也 


是 企业 现场 


管理 水 平 的 体现 。 通 过 对 现场 环境 的 有 效 治理 * 既 能 保持 生产 现场 的 整洁 、 明 亮 、 通 畅 ， 
又 能 预防 生产 过 程 异常 ， 提 高 生产 质量 。 某 些 生产 工序 对 环境 的 温 湿 度 、 清 洁 度 等 有 严格 


要 求 ， 
等 对 待 。 


因此 必须 认真 做 好 日 常 的 点 检 记 录 对 维持 环境 的 设备 仪器 要 与 加 工 产品 的 设备 同 


(6) 信息 。 当 今 社 会 处 于 信息 化 包 庄 之 中 ， 信 息 就 像 空气 一 样 无 处 不 在 ， 信 息 如 何 传 


递 ， 如 何 分 析 ， 如 何 利用 ， 从 纷繁 的 信息 中 提炼 出 现场 管理 改善 的 机 会 ， 


这 是 


一 流 现场 管 


理 的 表现 。 信 息 沟通 是 现场 管理 的 重要 环节 ， 任 何事 务 、 任 何 工作 都 是 人 做 的 ， 但 为 什么 





做 、 


今 


怎么 做 、 会 不 会 做 、 做 得 怎么 样 ， 都 必须 进行 信息 沟通 反馈 。 现 场 信息 包括 各 种 指 
、 计 划 、 生 产 数据 、 故 障 描述 等 ， 即 生产 流程 中 的 各 类 输入 、 输 出 的 文字 语言 。 信 息 的 


沟通 与 反馈 是 在 生产 过 程 中 ， 通 过 信息 传递 渠道 向 上 级 部 门 汇报 、 向 同 级 部 门 通报 、 同 相 
关 部 门 协商 、 向 下 级 部 门 指令 安排 。 建 立 健全 信息 沟通 机 制 和 信息 系统 平台 ， 保 证 信息 通 
畅 与 灵敏 ， 是 实现 现场 管理 现代 化 的 基本 要 求 。 








10. 1. 3 加强 现场 管理 的 重要 性 





现场 管理 是 企业 管理 系统 的 重要 组 成 部 分 ， 现 场 管理 水 平 的 高 低 直接 影响 


率 、 质 量 和 成 本 。 众 多 企业 的 实践 证 明 
野 耐 一 就 以 高 
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,“ 现 场 决定 成 败 ”。 日 本 丰田 汽车 公司 
度 重 视 现 场 管理 而 闻名 。 为 了 改善 生产 现场 的 管理 状况 ， 他 甚至 
到 生产 现场 。 大 野 耐 一 认为 ， 只 有 深入 现场 调研 ， 才能 及 时 发 现 问题 、 解 决 问题 ， 改 进 生 








到 生产 的 效 
前 副 社 长 大 
将 办 公 室 设 
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产 。 丰 田 汽车 公司 的 5S 管理 、 目 视 化 管理 、QC 小 组 、 看 板 管理 等 无 不 是 针对 现场 的 管 
理 ， 并 取得 了 举世 瞩目 的 成 效 。 因 此 ， 强 化 现场 管理 ， 对 提高 企业 生产 效率 和 质量 、 降 低 
生产 成 本 ， 进 而 提升 企业 整体 竞争 实力 作用 重大 ， 具 体 体 现在 以 下 几 方面 。 

(1) 有 利于 降低 生产 成 本 。 生 产 现 场 使 用 大 量 的 原材料 、 设 备 、 人 员 等 资源 ， 这 是 直 
接 构 成 产品 成 本 的 主要 费用 来 源 ， 也 是 降低 生产 成 本 的 主要 领域 。 通 过 加 强 现 场 管理 ， 消 
除 生产 现场 中 的 各 种 浪费 ， 就 能 取得 产品 竞争 中 的 成 本 优势 。 

(2) 有 利于 保证 产品 质量 。 生 产 现场 是 产品 加 工 制造 的 场所 ， 也 是 产品 制造 质量 形成 
的 地 方 。 加 强 现场 管理 需要 形成 良好 的 生产 秩序 、 规 范 的 工艺 流程 、 严 格 的 工艺 纪律 、 完 
好 的 工艺 装备 、 完 善 的 质量 控制 标准 等 ， 具 备 了 这 些 现场 管理 条 件 ， 产 品质 量 就 有 了 
保证 。 

(3) 有 利于 提高 员工 队伍 素质 。 企 业 现场 员工 所 占 比 例 最 大 ， 现场 管理 水 平 高 低 也 映 
衬 出 员工 队伍 的 整体 素质 和 水 平 。 因 此 ， 加 强 现场 管理 需要 将 提高 员工 的 素质 和 水 平 作为 
措施 之 一 ， 通 过 员工 培训 、 技 术 比 武 、 员 工 激励 等 措施 5 造就 一 - 支 高 素质 的 员工 队伍 。 

(4) 有 利于 提升 企业 竞争 力 。 现场 管理 水 平 是 企业 整体 管理 水 平和 运营 实力 的 重要 体 
现 。 产 品 竞争 力主 要 反映 在 产品 的 性 能 、 质 量 、 成 本 三 要 素 上 ， 而 产品 三 要 素 的 优势 聚合 
与 提升 与 生产 现场 的 管理 紧密 相关 。 pe 加 强 现场 管理 对 于 提升 企业 市 场 竞争 力 起 着 
至 关 重 要 的 作用 。 \ 







































1 RN 现场 5S 管理 


现场 5S 管 理 也 称 5S 现 场 管理 法 起 源 于 自 本 企业 的 现场 管理 体系 ， 是 丰田 精益 生产 
方式 的 重要 组 成 部 分 ;-5S 是 指 日 文 的 整理 tSeiri) 、 整 顿 (Seiton)、 清 扫 (Seiso )、 清 洁 
(Seiketsu) 、 素养 CShitsuke) 五 个 词汇 ， 由 于 上 述 五 个 单词 日 语 的 罗马 拼音 均 以 “S” 开 
头 ， 所 以 简称 为 5S。5S 管理 就 是 对 生产 现场 的 材料 、 设 备 、 人 员 等 生产 要 素 开展 的 “ 束 
理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 ” 活 动 。 通 过 现场 的 5S 管理 活动 ， 可 以 在 优化 现场 环境 、 
提高 生产 效率 、 减 少 现场 浪费 、 提 高 员工 素养 、 保 障 安全 生产 、 塑 造 企 业 形象 等 方面 获得 
显著 效果 ， 因 而 已 被 世界 各 国 所 认 知 并 广泛 应 用 于 各 个 行业 。 伴 随 世界 经 济 全 球 化 发 展 ， 
5S 管理 在 20 世纪 末期 一 度 成 为 现代 工厂 管理 的 一 股 潮流 。 


10. 2. 1 5S 管理 的 活动 内 容 和 目的 




















1. 整理 

整理 活动 是 指 ， 对 工作 场所 的 所 有 物品 进行 区 分 ,划分 为 需要 的 和 不 需要 的 两 种 类 
型 。 需 要 的 物品 留 在 现场 ， 不 需要 的 物品 统统 清理 出 生产 现场 并 妥善 处 理 。 整 理 通常 是 
5S 管理 活动 的 第 一 步 。 通 过 整理 活动 ， 达 到 腾 出 空间 、 防 止 材料 误 用 、 塑 造 清爽 工作 场 
所 的 目的 。 

生产 过 程 中 经 常 有 一 些 残余 物料 、 待 修 品 、 待 返 品 、 报 废品 等 滞留 在 现场 ， 加 上 一 些 
已 无 法 使 用 的 工 夹 具 、 量 具 、 机 器 设备 等 ， 既 占 地 方 又 妨碍 生产 ， 如 果 不 及 时 清除 ， 生产 
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现场 会 变 得 拥挤 和 凌乱 。 况且， 生产 现场 堆放 不 需要 的 物品 本 身 就 是 一 种 浪费 ， 它 使 宽敞 
的 工作 场所 变 得 窗 小 ， 棚 架 、 橱 柜 等 被 杂 物 占据 而 减少 使 用 价值 ， 增 加 了 工人 寻找 工具 、 
零件 等 的 时 间 等 。 
2. 整顿 
整顿 活动 是 指 ， 对 留 在 现场 必要 用 的 物品 的 摆 放 位 置 进行 合理 规划 ， 实 行 定 点 定位 放 
置 并 排列 整齐 ， 必 要 时 加 以 标识 。 通 过 整顿 活动 ， 使 工作 场所 整整 齐 齐 、 一 目 了 然 , 减少 
了 找寻 物品 的 时 间 。 井 然 有 序 的 工作 环境 ,也 是 提高 现场 作业 效率 ,保障 生产 安全 的 
基础 。 
整顿 是 为 了 提高 工作 效率 ,将 寻找 时 间 减 少 为 零 。 通 过 整顿 活动 ， 使 现场 人 员 都 能 迅 
速 地 知道 物品 在 哪里 、 有 多少 ,可 以 快速 拿 取 和 放 回 原 位。 如 果 没 有 整顿 就 会 产生 寻找 时 
间 的 浪费 、 停 止 和 等 待 的 浪费 、 认 为 没有 而 多 余 购买 的 浪费 v 交 货 期 延迟 产生 的 浪费 等 。 

3. 清扫 AN、 

清扫 活动 是 指 将 工作 场所 和 机 器 设备 清扫 干净 ， 使 瑟 作 岗位 无 垃圾 、 无 灰尘 ， 干 净 台 
洁 ， 将 设备 保养 得 铮 亮 完 好 ， 营 造 一 个 一 尘 不 染 的 五 作 环 境 。 通 过 清扫 活动 ， 使 作业 现场 
王 净 明朗 ， 有 利于 员工 保持 良好 的 工作 情绪 必 对 于 稳定 品质 ， 避 免 故障 ， 安 全 高 效 十 分 
重要 。 $4 

生产 过 程 中 会 产生 大 量 的 灰 侍 、 污 拆 和 垃圾 等 ， 机 器 设备 的 跑 冒 滴漏 会 加 重 作业 场所 
的 污 损 ， 脏 、 乱 、 差 的 生产 环境 既 影 响 设备 的 正常 运行 ”也 会 对 产品 质量 和 安全 生产 带 来 
负面 影响 ， 还 会 影响 员工 的 开 作 情绪 。 通 过 清扫 活动 做 到 作业 场所 无 尘 、 无 污 、 无 损 ， 
































消除 设备 的 跑 冒 滴漏 ， 员 工 在 干净 明快 的 环境 中 工作 身心 愉快 ， 自 然 能 减缓 疫 劳 感 。 
4. 清洁 , KE, 











清洁 活动 是 指 ; 将 整理 、 整 顿 、 清 扫 进 行 到 底 ， 维 持 前 3S 的 成 果 并 使 其 制度 化 、 标 
准 化 。 清 洁 活动 有 维持 和 改善 双重 作用 ， 通 过 制度 化 将 整理 、 整 顿 、 清 扫 后 取得 的 成 果 维 
持 下 去 , 使 前 3S 成 为 一 种 惯例 和 制度 ， 而 非 一 时 之 需 ， 这 也 是 标准 化 管理 的 基础 。 对 已 
取得 的 良好 成 绩 ， 不 断 进 行 持续 改善 ， 使 之 达到 更 高 的 境界 。 

清洁 活动 使 生产 现场 的 整理 、 整 顿 、 清 扫 制 度 化 、 标 准 化 ， 形 成 企业 文化 的 重要 组 成 
部 分 。 而 要 成 为 一 种 制度 ， 必 须 充分 利用 创意 改善 和 全 面 标准 化 ， 从 而 获得 坚持 和 制度 化 
的 条 件 ， 提 高 工作 效率 ， 促 进 现场 的 有 序 生产 和 管理 效能 的 发 挥 。 

5. 素养 

素养 活动 是 指 ， 每 位 员工 养 成 依照 规则 做 事 的 良好 习惯 ,培养 积极 主动 的 精神 和 守 纪 
律 、 肯 吃苦 、 善 协作 、 认 真 踏实 的 工作 作风 。 素 养 是 5S 活动 的 魂 ， 起 到 改变 “人 质 ” 的 
作用 ， 现 场 员工 良好 的 行为 习惯 、 认 真主 动 的 工作 作风 、 协 作 互 助 的 团队 精神 ， 是 推行 
5S 管理 的 最 高 境界 ， 也 是 实施 5S 管理 成 效 的 终极 体现 。 员 工 素养 是 企业 文化 的 组 成 部 分 
和 企业 形象 的 重要 体现 。 
素养 强调 的 是 保持 良好 的 习惯 和 积极 进取 的 态度 ， 为 此 ， 公 司 应 向 每 一 位 员工 灌输 遵 
守 规 章 制度 和 工作 纪律 ， 以 及 创造 一 个 良好 风气 的 工作 场所 对 企业 发 展 的 重要 作用 和 深远 
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意义 。 当 绝 大 多 数 员 工 对 制度 和 纪律 要 求 付 诸 行动 时 ， 个 别 员工 和 新 人 就 会 抛弃 不 良 习 
惯 ， 转 而 向 好 的 方面 发 展 。 所 以 ， 素 养活 动 过程 有 助 于 人 们 养 成 制定 和 遵守 规章 制度 的 
习惯 。 


10. 2. 2 实施 5S 管理 的 作用 和 好 处 


5S 管理 看 似 简单 ， 但 却 包含 了 企业 管理 的 多 个 层面 : 从 现场 环境 到 物料 管理 ， 从 工 
艺 改善 到 品质 管理 ， 从 工作 行为 到 员工 态度 等 。 一 些 企业 在 推行 5S 管理 时 ， 由 于 存在 认 
识 上 的 误区 ,将 5S 管理 仅仅 看 作 是 对 生产 现场 的 界线 标识 、 打 扫 卫 生 ， 没 有 上 升 到 5S 管 
理 成 功 实施 与 品质 、 成 本 和 效益 密切 相关 的 认识 高 度 。 一 线 员工 常常 将 5S 管理 与 完成 生 
产 任务 对 立 起 来 ,抱怨 生产 任务 繁重 ， 天 天 加 班 赶 进度 ， 再 拿 出 时 间 做 5S 将 是 负担 。 然 
而 ,卓越 企业 实施 5S 管理 成 功 的 实践 表明 ， 推 行 5S 管理 有 以 让 诸多 作 和 好 处 。 

1. 提升 企业 形象 CR 

实施 5S 管理 ， 有 助 于 企业 形象 的 提升 。 干 净 整 洁 人 秩序 并 然 的 现场 环境 ， 不 仅 可 以 
振作 员工 的 士气 ， 而 且 能 增加 客户 的 好 感 。 加 上 和 零 缺 陷 、 无 不 良 、 履 约 率 高 的 声誉 在 用 户 
之 间 口 口 相传 ， 从 而 可 以 吸引 更 多 的 客商 与 企业 合作 更 多 的 人 争 相 来 应 聘 ， 更 多 的 客户 
来 订货 。 因 此 ， 5S 管理 是 企业 活 的 广告 和 推销 员 。 

2. 增强 员工 归属 感 SS 

5S 管理 的 实施 ， 能 够 增强 员工 归属 感 ， 有 利于 造就 关 支 成 熟 有 素养 的 员工 队伍 。 整 
洁 明快 、 一 侍 不 染 的 工作 场所 让 大 心情 愉快 ， 不 易 厌 倦 烦恼 ， 员工 视 工 作为 乐趣 ， 不 会 无 
故 缺勤 、 上 旷工。 5S 管理 带 给 人 “只 要 努力 就 能 实现 ” 的 信念 ， 从 而 增强 员工 积极 持续 改 
善 的 意愿 ， 员工 为 现场 付出 的 热心 和 耐心 , 将 会 换 来 有 活力 的 一 流 工作 业绩 ， 员工 的 成 就 
感 和 尊严 相伴 得 到 满足 和 体现 ， “ 爱 厂 如 家 ”的 主人 翁 精 神 必 然 会 发 扬 光 大 。 

3. 彻底 消除 浪费 : 

5S 管理 是 消除 生产 过 程 中 浪费 的 利器 。 生 产 现场 存在 人 员 、 人 作业、 场所、 时 间 等 诸 
多 浪费 现象 ， 通 过 5S 管理 ， 可 以 彻底 消除 这 些 浪 费 ， 从 而 提高 作业 效率 ， 降 低 生产 成 本 。 
5S 可 避免 寻找 、 等 待 、 避 让 等 引起 的 浪费 ， 可 消除 拿 起 、 放 下 、 清 点 、 搬 运 等 不 必要 或 
多 余 动 作 产生 的 浪费 ;能 减少 在 制品 库存 或 过 剩 生产 带 来 的 浪费 ; 能 避免 加 工 操作 失误 和 
使 用 多 余人 员 产 生 的 浪费 等 。“ 杜 绝 一 切 浪费 ”是 实现 精益 生产 的 核心 思想 。 

4. 提高 作业 效率 
5S 管理 能 促成 作业 效率 的 提高 。 优 雅 的 工作 环境 ， 良好 的 工作 氛围 ， 以 及 有 素养 的 
作 团 队 ， 都 可 以 让 员工 心情 舒畅 ， 精 力 专注 于 工作 ， 发 挥 出 工作 潜能 。 物 品 、 工 夹具 的 
有 序 摆 放 ， 消 除 和 减少 了 寻找 与 搬运 的 时 间 ， 作 业 效 率 自然 会 提高 。 机 器 设备 良好 运转 ， 
产品 切换 时 间 为 零 ， 生 产 效率 大 幅 提升 。 提 高 作业 效率 ， 缩 短 了 生产 周期 ， 从 而 确保 交 
5. 保证 产品 品质 
整洁 有 序 的 作业 环境 和 认真 细致 的 工作 作风 是 保证 产品 品质 的 基础 。 通 过 经 常 性 的 清 
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扫 、 点 检 , 不 断 净化 作业 环境 ， 避免 污 物 损害 机 器 ,维持 设备 的 良好 运转 。 现 场 环境 整洁 
有 序 ， 各 种 异常 一 眼 就 能 发 现 。 对 检测 仪器 的 正确 使 用 和 保养 ， 阻 断 不 良 制造 工序 的 传 
递 。 干净 整洁 、 秩 序 井然 的 生产 现场 ， 可 以 强化 员工 的 品质 意识 ， 防 止 员 工 马虎 行事 , 保 
证 产品 品质 零 缺 陷 。 零 缺陷 的 产品 品质 也 是 实现 顾客 零 投 诉 的 最 可 靠 保证 。 

6. 保障 安全 生产 

安全 生产 是 企业 管理 的 重要 基石 , “安全 不 牢 ， 地 动 山 摇 ”。 安 全 生产 建立 在 制度 规 
范 、 基 础 扎实 、 程 序 标准 、 操 作 精 细 的 基础 之 上 。 通 过 5S 管理 能 够 筑 牢 安 全 生产 的 基础 ， 
5S 能 使 作业 场所 宽敞 明亮 ， 杜 绝 物品 的 随意 摆 放 ， 保 证 现场 通道 畅通 ， 各 项 安全 措施 落 
实 到 位 。 通 过 5S 管理 的 长 期 推进 ， 员 工 养 成 一 丝 不 苟 的 工作 习惯 ， 大 大 降低 生产 事故 的 
发 生 概率 。 作 业 场 所 井然 有 序 ， 意 外 发 生 也 会 减少 ， 安 全 生产 就 有 了 保障 。 物 品 放置 、 搬 
运 方法 和 积 载 高 度 考虑 了 安全 因素 ;人 车 分 流 ， 道 路 通畅 ; “危险 ”注意 ”等 警示 明确 ; 
员工 正确 使 用 防护 器 具 ， 不 违规 作业 ; 所 有 设备 都 进行 清洁、 检修 ， 能 预先 发 现存 在 的 问 
题 ， 消除 安全 隐患 ， 消防 设施 齐备 ， es 逃生 路 线 明确 ， 最 大 限度 地 保 
障 安全 生产 和 员工 生命 健康 。 


10. 2. 3 推进 5S 管理 的 组 织 方式 


大 量 实践 表明 ，5S 活动 开展 起 来 比较 容易 ， 大 部 分 还 搞 得 禾 胜 烈 烈 ， 可 以 在 短 时 间 
内 取得 明显 的 效果 。 但 要 坚持 下 去 持之以恒， 不断 优 化 并 成 为 习惯 却 实 属 不 易 。 很 多 企 
业 都 存在 “一 紧 、 二 松 、 三 垮台 x 四 重 来 ”的 现象 。 加 上 事前 缺乏 必要 的 准备 和 规划 ， 推 
进 及 实施 人 员 没 有 形成 应 有 的 共识 和 决心 往往 会 虎 头 蛇 尾 ，、 有 始 无 终 。 因 此 ，5S 管理 
活动 的 有 效 开展 ， 有 赖 于 企业 领 页 导 层 的 高 度 重视 ， 同时 要 强化 组 织 和 管理 ， 且 贵 在 坚持 。 
从 已 有 的 实践 看 ， 工 太 推 行 5S 管理 活动 于 - 般 都 会 遇 到 以 下 诸多 问题 

(1) 员工 不 愿 配合 ， 未 按 规定 摆 放 或 不 按 标准 来 做 ， 达 不 成 共识 

(2) 事前 规划 不 足 ， 不 合理 之 处 很 多 。 

(3) 公司 成 长 太 快 ， 厂 房 空间 不 足 ， 物 料 无 处 堆放 。 

(4) 实施 不 够 彻底 ， 积 极 性 不 高 ， 抱 着 应 付 心态 。 

(5) 评价 制度 不 合理 ， 无 法 激励 士气 。 

(6) 评价 人 员 打 面子 人 情 分 ， 失 去 了 公平 竞争 的 意义 。 

这 些 问 题 主要 来 自 于 员工 心底 深 处 的 意识 障碍 . 诸如 : 

(1)“ 推 进 整 理 、 整 顿 ， 又 不 能 提高 生产 效率 。” 

(2)“ 我 们 这 水 平 算 是 蛮 不 错 的 了 !” 

(3)“ 文 件 、 资 料 一 大 堆 ， 这 么 多 要 求 ， 做 不 到 !” 

(4)“5S 呀 ? 那 是 生产 部 门 的 事 。” 

(5)“ 天 天 加 班 ， 哪 有 时 间 搞 整理 整顿 ?” 

(6)“ 能 交 货 就 行 了 ， 我 喜欢 怎样 做 就 怎样 做 .” 

(7)“ 搞 那么 干净 干吗 ? 反正 没 两 天 又 脏 了 。” 

(8)“ 说 说 而 已 ， 别 当真 。” 
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(9)“ 反 正 也 不 会 成 功 。 几 十 年 都 这 样 了 。” 

(10)“ 高 抬 贵 手 嘛 ， 给 点 面子 啊 .” 

针对 以 上 妨碍 5S 活动 持续 开展 的 各 项 问题 ， 必 须 扎 扎实 实 做 好 每 一 步骤 ， 在 人 员 、 
资源 、 声 势 、 体 制 方面 有 效 组 织 。 通 过 推行 整理 、 整 顿 、 清 扫 来 强化 管理 ， 再 用 清洁 来 巩 
固 效果 ， 通 过 这 4S 来 规范 员工 的 行为 ， 通 过 规范 行为 来 改变 员工 的 工作 态度 ， 使 之 成 为 
习惯 ， 最 后 达到 塑造 优秀 企业 团队 的 目的 。 

1. 设立 推进 组 织 (部 门 ) 

5S 能 否 按 预 定 计划 推进 ， 与 是 否 有 一 个 强 有 力 的 推进 组 织 有 极 大 关系 。5S 活动 的 扒 
进 导 入 ， 应 依靠 前 期 建立 的 推进 组 织 ( 事 务 部 门 ) 为 中 心 来 实施 。 该 组 织 部 门 既 可 以 是 专 设 
的 ， 也 可 以 是 挂靠 的 。 当 5S 渐 趋 成 熟 并 成 为 每 位 员工 的 习惯 时 ， 专 设 部 门 5S 活动 的 推进 
功能 减弱 ， 即 可 转 为 各 业务 单位 为 主 的 自行 推动 。 ;KA 

1) 组 织 架构 与 职责 SN 

推进 组 织 结构 层次 以 3 层 为 宜 (图 10 - 1)， 成 员 组 成 应 精干 ， 多 为 企业 相关 部 门 的 业 
务 主管 。 组 织 内 成 员 职责 明确 ， 分 工 协作 ,设置 专职 办 公 场 所 和 划拨 活动 经 费 ， 定 期 (如 
每 周 ) 开 展 活动 等 。 wNvN 厂 
































最 高 贡 任 者 六 张 董事 长 
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图 10- 1 推进 组 织 结构 


推进 组 织 中 ， 由 最 高 责任 者 任命 主任 委员 ， 批 准 5S 推进 计划 书 ,评价 5S 的 推进 改善 
成 果 ， 是 5S 活动 成 败 的 最 终 责 任 者 ; 主任 委员 主持 策划 整体 的 5S 推进 活动 ， 分 配 各 委员 
具体 负责 的 推进 事项 ， 定 期 向 最 高 责任 者 报告 推进 状况 ， 委员 负责 推进 工作 的 分 项 实施 和 
5S 相关 培训 ， 并 对 部 门 (单位 ) 的 改善 进行 评价 确认 。 各 部 门 (单位 ) 主 管 具体 领导 责任 范 
围 内 的 5S 推进 。 

2) 建 章 立 制 

“没有 规矩 不 成 方圆 ”这 和 名 古话 表明 了 秩序 的 重要 性 。 推 进 组织 建 立 起 来 后 ， 要 制定 
相应 的 规章 制度 ， 明 确 工作 任务 和 方向 。 制 定 出 的 规章 制度 要 及 时 向 公司 全 体 员工 公布 ， 
以 做 到 有 章 可 依 、 有 章 必 依 、 执 章 必 严 、 违 章 必 究 。 很 显然 ， 缺 乏 明 确 的 规章 、 制 度 、 流 
程 ， 工 作 中 就 容易 产生 混乱 。 如 果 有 令 不 行 、 有 章 不 循 ， 随 意 按 个 人 意愿 行事 所 造成 的 无 
效劳 动 和 浪费 , 更 是 与 5S 管理 思想 的 本 质 背 道 而 驰 。 
工厂 5S 管理 制度 通常 包括 5S 责任 区 划分 制度 、5S 岗位 责任 制度 、5S 培训 制度 、5S 
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传动 员 制度 、5S 考核 评比 制度 ( 表 10 - 1) 、5S 现场 巡查 制度 、5S 奖惩 制度 等 。 
表 10-1 车间 5S 清扫 检查 考核 表 

















序号 | 清扫 检查 项 目 频 次 标 准 打扫 时 间 | 扣 分 | 检查 人 
1 地 面 每 天 夜班 结束 时 无 明显 积 侍 、 铁 习 5 分 钟 
2 液晶 操作 界面 随时 无 积 尘 、 无 油污 
和 机 床 导 轨 每 天 夜班 结束 时 导轨 面 无 灰尘 2 分 钟 
1 机 床 主轴 箱 | 每 天 中 班 结束 时 | 表面 无 明显 灰尘 和 油污 1 分 钟 
5 工具 箱 台 面 “| 每 天 夜班 结束 时 工具 箱 台 面 无 灰尘 1 分 钟 























备注 设备 : 精 车 1 号 责任 人 : 精 车 1 号 操作 下 


2. 制订 推进 工作 计划 . 

推进 工作 计划 是 开展 5S 活动 的 作战 部 署 。 奖 践 证 明 ， 制 订 出 一 个 好 的 工作 计划 ， 意 
味 着 5S 活动 就 成 功 了 一 半 。 参 照 戴 明 循环 原理，5S 推进 计划 可 分 为 四 个 组 成 部 分 ;准备 
阶段 计划 ， 包 括 成 立 推进 组 织 、 制 订 5S 方 针 和 目标 、 培 训 教育 及 宣传 策划 等 ， 运行 阶段 
计划 ,包括 局 部 试 运行 、 各 种 活动 及 手法 全面 展 开 、 资 源 配备 、 人 员 分 工 等 阶段 
计划 ， 包 含 定期 评价 、 不 定期 评价 、 发 表 会 、 总 结 报告 等 沁 反 省 改善 阶段 计划 ， 包 括 问题 
点 整理 、 研 讨 会 、 改 进 方向 目标 和 措施 等 。 成 功 推进 5S， 也 需要 有 一 整套 的 文件 体系 
作为 支撑 。 现 在 大 部 分 企业 都 已 经 采用 ISO 国际 标准 体系 进行 管理 ， 为 了 整个 公司 系统 合 
理 ,文件 实用 简化 ?多 采用 5S 文件 与 ISO, 国际 标准 体系 融合 的 方法 。5S 文件 体系 与 ISO 
标准 体系 一 样 ; 分 为 表格 、 记 录 ， 推 进 实施 指导 书 ， 程 序 文件 、 标 准 ，5S 手册 四 个 文件 
层次 , 采用 同样 的 推行 方法 ， 这 样 5S 就 与 企业 日 常 运作 紧密 结合 在 一 起 ， 成 为 日 常 工作 
的 一 部 分 。 

3. 5S 推进 的 入 要 诀 与 八 步 取 

日 本 企业 管理 专家 ,通过 对 5S 管理 的 归纳 总 结 ， 得 出 了 推进 5S 的 八 个 要 决 
( 表 10- 2)。 经 过 长 期 与 大 量 运行 实践 ， 证 明 这 八 个 要 诀 是 行 之 有 效 的 5S 管理 的 系统 
方法 












表 10-2 5S 推进 八 要 诀 








序列 名 称 内 容 
要 诀 1 全 员 参 与 不 是 个 别 部 门 或 管理 者 的 工作 ， 而 是 全 员 参 与 ;车 间 主 任 、 班 组 长 





应 密切 配合 ， 大 力 倡导 ; 小 组 活动 是 其 中 重要 一 环 

不 要 秘密 行动 ， 也 不 要 加 班 来 做 ， 让 全 员 认 同 ;充分 利用 标语 、 宣 

要 诀 2 营造 5S 大 气候 专栏 ， 让 每 位 员工 理解 明白 ;每 月 举行 一 次 全 员 大 会 ， 高层 主管 总 
诀 营 大 气 全 传 栏 ， 让 每 解 明白 ， 每 月 举行 一 次 全 员 大 会 ， 高 层 主管 总 












































续 表 
序列 名 称 内 容 
,高 领 尖 ， 主管 动 ; 推进 会 议 上 集思广益 ， 
i 人 最 商 领 导 厅 力 亲 为 ;各 级 主管 全 力 扒 动 ; 推进 会 议 上 集思广益 ， 吗 
跃 发 言 
、 推进 会 议 上 阐明 5S 精神 要 点 ， 解 答 全 员 疑 问 ， 实 施 过 程 ， 让 大 家 
要 诀 4 | 彻底 理解 5S 精神 ”| 参观 学 习 效果 显著 的 5S 样板 场所 ， 或 互相 观摩 评价 改善 成 果 
整理 推进 中 寻找 问题 点 的 红牌 作战 法 ;整顿 推进 中 “三 定 ” 必 需 品 
的 看 板 管理 法 ， 照 片 是 保持 记录 的 良好 方法 ， 录 像 是 解决 问题 和 说 
要 诀 5 | 立 笔 见 影 的 方法 | 服 观 众 的 省 力 工具 ; 活用 形象 标志 ， 如 用 黑 “ 大 脚印 ”表示 问题 或 
需 注意 之 处 ， 用 红 “ 玫 瑰 花 ”表示 优良 成 果 ; 注重 将 所 做 工作 和 成 
效 加 以 量化 描述 ， 借 助 博物 馆 展示 过 去 与 现在 的 明显 进步 
推进 组 织 应 定期 巡察 现场 ， 巡 察 由 要 指出 哪里 做 得 好 ， 哪 里 做 得 不 
要 诀 6 现场 巡察 够 ;巡察 后 要 召开 现场 会 ， 将 问题 点 指定 专人 跟 进 解决 确认 问题 
点 的 改进 进度 ， 担 当 者 要 检讨 改进 方法 ， 最 终 成 果 要 向 领导 报告 
推进 5S 贵 在 坚持 , 要 坚持 “思想 不 松 、 组 织 不 散 、 工 作 不 断 、 力 
要 诀 7 持续 推进 
达到 成 本 降低 和 品质 提升 ， 通 过 现场 改善 ， 从 根本 上 
要 以 5S 为 改善 的 桥梁 | ，、、 2 De 
要 诀 8 以 5S 为 改善 的 桥梁 ,解决 问题 ， 生 产 更 流畅 


在 深 说 5S 管理 要 雇 的 同 





实 做 好 各 项 工作 。 二 全 y 
(1) 获得 高 层 承 诺 并 做 好 准备 。 通 过 公开 大 会 的 形式 ， 由 公司 最 高 领导 (董事 长 或 总 
经 理 ) 向 全 体 员工 表达 推行 5S 活动 的 决心 ， 并 作为 公司 年 度 的 重要 经 营 活动 。 通 过 举例 和 
小 范围 的 现场 演习 ， 让 5S 在 员工 心中 留 下 深刻 印象 并 让 员工 产生 共鸣 。 
(2) 成 立 5S 推进 委员 会 并 选 定 活动 场所 。 建 立 与 公司 管理 体系 相 结 合 ， 强 有 力 的 5S 


推进 领导 体制 和 了 








?推进 5S 向 纵深 发 形 并 成 为 习惯 ， 还 需 按 以 下 步 又 扎 扎实 


[ 作 机 制 ， 确 保 责任 主体 到 位 。 要 有 固定 场所 作为 5S 推进 活动 的 指挥 部 ， 


避免 成 为 散 兵 游 将 ， 使 每 位 员工 懂得 其 重要 地 位 。 
(3) 5S 推进 策划 。 包 括 拟订 5S 推行 计划 ， 制 定 激励 措施 ， 聘 请 专家 或 顾问 机 构 ， 为 


5S 推进 提供 专业 咨询 指导 ; 根据 企业 实际 情况 ,策划 相应 的 5S 具体 活动 ， 以 起 到 激励 十 


气 、 增 强 效 果 的 作用 。 


(4) 宣传 造势 、 教 育 训练 。 领 导 以 身 作 则 ， 躬 行 实践 。 无 言 胜 有 言 的 表率 作用 , 令 


























池 
属 心悦诚服 去 跟随 。 活 用 各 种 宣传 方式 或 工具 ， 如 公司 内 部 刊物 、 征 文 比赛 、5S 海报 、 
标语 设计 比赛 、 定 点 摄影 追踪 、 外 出 参观 或 参加 研讨 会 、 内 部 成 果 发 布 会 等 ， 提 高 员工 的 
荣誉 感 及 参与 度 。 教 育 训练 是 5S 推行 不 可 或 缺 的 环节 ，5S 培训 时 要 特别 注重 对 全 员 意 识 
障碍 的 消除 ，5S 训练 是 通过 手把手 地 现场 指导 ， 达 到 员工 对 5S 活动 方法 的 正确 理解 。 
(5) 局 部 推进 5S。 本 着 先 易 后 难 、 先 局 部 后 整体 的 思路 推进 5S， 实 践 证 明 是 有 效 可 
行 的 。 通 过 选 定 样板 区 , 集中 力量 改善 ， 待 取得 成 效 后 再 行 扩展 。 俗 话说 ,榜样 的 力量 是 
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1 总， 现场 管理 和 车 间作 业 控制 < \ 


1 和 -am 全 RE 二 全 有 


无 穷 的 。 通 过 最 具 说 服 力 的 样板 区 ， 可 起 到 消除 疑虑 ， 减 少 阻 力 ， 上 下 齐心 参与 改善 的 作 
用 。 改 善 的 样板 区 是 一 个 良好 的 开端 ， 也 为 公司 全 面 推进 5S 在 组 织 、 资 源 、 经 验 和 方法 
上 做 好 了 铺垫 。 

(6) 全 面 推进 5S。 将 5S 活动 内 容 具体 到 车 间或 部 门 的 基本 工作 单元 ， 并 纳入 员工 的 
岗位 责任 。 通 过 巡查 、 自 检 、 互 检 等 方式 进行 评估 监督 ， 巩 因 并 提高 5S 活动 成 效 。 定 期 
举行 5S 活动 评比 竞赛 ( 表 10- 3)， 奖 优 罚 劣 ， 利 用 可 视 化 和 正 负 激励 化 的 5S 推进 ,使 5S 
活动 水 准 不 断 进步 和 提高 。 





表 10- 3 7 月 份 齿轮 车 间 5S 竞赛 评比 牌 
日 期 











Ee 1 2 3 本 0 31 备注 
1 班 太 六 9 本 友和 v 

2 班 六 多 人 多 友 

3 班 多 女 女 “XN \A 大 

















注 ; 六 (优秀 六 (良好 ) 全 (中等) 入 (及 格 ) 更 (不 及 格 ) 

(7) 5S 效 果 的 维持 。 诚 如 “得 天 下 易 等 江 训 难 ”的 道理 一 样 ， 在 5S 推进 初期 ， 公 
司 全 员 上 下 一 般 都 能 做 到 同心 协力 ,自觉 遵守 制度 和 改进 改善 ， 不 敢 松懈 。 待 取得 一 定 成 
效 后 ， 往 往 会 觉得 可 以 喘 口 气 了 ， 不 自觉 币 史 全 停滞 。 这 很 容易 导致 5S 活动 滑坡 ， 慢 慢 
又 回 到 改善 前 的 老 样子 。 因 此 ， 推 行 5S 贵 在 坚持 。 而 要 使 5S 常态 化 或 习惯 化 ， 就 必须 将 
5S 标准 化 和 制度 化 ， 让 它 深 深 地 衬 入 作业 流程 中 ， 使 其 成 为 员工 工作 的 一 部 分 。 

(8) 挑战 新 目标 。“ 没 有 最 好 ， 只 有 更 好 ! 社会 每 天 在 发 展 进步 ，5S 的 日 标 也 应 随 
着 公司 整体 水 平 的 提高 而 逐步 提高 。 当 公司 5S 活动 取得 某 一 阶段 性 成 果 后 ， 应 及 时 总 结 
表彰 ， 并 在 原来 成 绩 的 基础 上， 设 定 新 的 奋 半 目标 ， 进 一 步 激发 公司 上 下 的 斗志 和 热情 。 
当然 ，5S 活动 还 可 与 ISO 9000、TPM、QC 小 组 等 活动 相 融 合 ， 以 形成 新 的 关注 























10. 3 现场 目 视 化 管理 


目 视 化 管理 也 称 为 “看 得 见 的 管理 "， 它 是 利用 形象 直观 、 色 彩 适 宜 的 各 种 视觉 感知 
信息 或 手段 来 组 织 现场 生产 活动 ， 以 达到 提高 现场 作业 效率 目的 的 一 种 管理 方式 。 直 观 来 
讲 ， 目 视 化 管理 就 是 把 现场 生产 绩效 和 运行 状态 、 计 划 指 令 、 管 理 要求 等 通过 各 种 图 表 、 
标志 、 信 号 灯 、 和 警示 牌 等 显示 出 来 ， 让 现场 员工 和 管理 人 员 能 随时 随地 了 解 和 掌握 生产 现 
场 的 相关 信息 ， 促 进 文明 生产 和 安全 生产 。 也 就 是 说 ， 目 视 化 管理 是 一 种 以 公开 化 和 视觉 
显示 为 特征 的 管理 方式 。 


10. 3. 1 目 视 化 管理 的 特点 和 作用 


目 视 化 管理 是 一 种 利用 人 的 视觉 进行 管理 的 科学 方法 ， 其 特点 是 以 视觉 信号 显示 为 基 
本 手段 ， 生 产 现场 的 运行 状态 每 个 人 一 眼 就 能 看 得 见 。 这 种 公开 、 透 明 化 的 现场 管理 方 
式 ， 最 大 限度 地 使 现场 作业 的 成 果 、 问 题 和 设想 直观 地 展现 在 人 们 眼前 ， 借 以 推动 自主 管 
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本 :sse 信人 


理 、 自 主 控制 。 因 此 说 ， 目 视 化 管理 是 “看 得 见 的 管理 ”或 “一 目 了 然 的 管理 "， 这 种 管 
理 方式 充分 发 挥 了 视觉 信号 显示 的 特长 ， 有 其 显著 的 优越 特性 。 目 视 化 管理 在 企业 生产 现 
场 管理 中 的 突出 作用 主要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 

1. 有 利于 及 时 暴露 和 快速 解决 现场 问题 

文字 、 图 像 、 声 音 等 是 人 类 传递 信息 的 有 效 手段 ， 目 视 化 管理 就 是 根据 人 的 生理 特 
性 ， 充 分 利用 信号 灯 、 标 示 牌 、 符 号 、 颜 色 等 方式 发 出 视觉 信号 ， 鲜 明 准 确 刺 激 神经 末 
梢 ， 快 速 传递 信息 ， 便 于 现场 作业 准确 无 误 、 快 速 及 时 、 省 时 省 力 。 通 过 目 视 化 管理 ， 将 
现场 作业 计划 目标 、 标 准 、 绩 效 和 问题 公开 化 、 表 面 化 ， 这 就 使 得 生产 现场 诸如 工具 或 物 
品 随 意 摆 放 、 在 制品 过 量 积压 、 设 备 出 现 故 障 等 问题 一 目 了 然 。 这 一 方面 有 利于 促进 现场 
员工 自觉 遵守 各 项 生产 纪律 和 操作 规定 ， 避 免 问 题 的 发 生 ; 另 一 方面 也 有 利于 现场 员工 及 
时 发 现 并 快速 解决 生产 现场 出 现 的 各 种 问题 。 例 如 ， 用 显著 的 彩色 线条 标注 某 些 最 高 点 、 
最 低 点 ; 在 通道 拐弯 处 设置 反射 镜 防止 撞车 ; 用 细 布 条 挂 在 出 风口 显示 通风 装置 是 否 在 工 
作 ; 用 绿灯 表示 通行 ， 红 灯 表 示人 停止， 等 等 。 、 
2, 有 利于 调动 员工 的 主动 性 和 积极 性 。 - 
统计 研究 表明 ， 人 的 行动 多 数 是 从 视听 感官 的 感知 开始 的 。 符合 人 这 一 生理 特征 和 行 
为 习惯 的 目 视 化 管理 具有 明 显 的 激励 作用 3 在 生产 现场 将 计划 目标 、 标 准 和 作业 要 求 等 通 
过 形象 化 的 图 表 、 标 志 、 信号 灯 等 反映 出 来 ， 使 员工 明确 工作 的 方向 和 取舍 ; 通过 板 牌 对 
比 公布 现场 作业 绩效 ， 能 激发 和 调动 员工 比 学 赶 帮 超 的 正 向 行为 ; 而 将 现场 存在 的 问题 和 
差距 公布 出 来 ， 是 对 员工 的 负 激 励 ， 有 助 于 员工 自觉 主动 地 调整 行为 ， 解 决 问题 、 消 除 偏 
差 ， 迎头 赶 上 。 由 此 可 由 '- 目 视 化 管理 有 利于 调动 员工 的 主动 性 和 积极 性 ， 促 进 生 产 现 场 
良好 秩序 的 建立 。2 We 

3. 有 利于 提高 生产 现场 管理 效率 

目 视 化 管理 借助 形象 化 的 视觉 信息 传递 手段 ， 对 员工 实施 正 负 激 励 ， 极 大 调动 起 现场 
员工 工作 的 主动 性 和 积极 性 。 工 人 不 再 为 加 工 操作 而 无 谓 地 询问 和 寻找 ， 生 产 现场 运行 中 
的 潜在 问题 和 浪费 现象 能 直观 地 显现 出 来 ， 员 工 能 及 时 发 现 并 尽早 处 理 。 生 产 现 场 目 视 化 
的 提示 、 警 示 ， 能 有 效 克 服 员工 的 心理 惰性 ， 发 挥 持 久 有 效 的 控制 作用 。 员 工 不 等 不 靠 ， 
主动 做 事 ， 按 规矩 细致 做 事 ， 有 效 预 防 并 排除 生产 异常 ， 最 大 限度 地 降低 管理 能 耗 ， 实 现 
生产 现场 管理 效率 的 提升 。 

4. 有 利于 促进 形成 优秀 的 企业 文化 

目 视 化 管理 通过 对 员工 合理 化 建议 展示 、 优 秀 人 物 和 先进 事迹 表彰 、 公 开 讨 论 栏 、 关 
怀 温情 专栏 、 企 业 精神 和 发 展 愿景 、CIS 视觉 和 行为 识别 等 健康 向 上 的 内 容 ， 使 企业 全 体 
员工 形成 强大 的 凝聚 力 和 向 心力 ， 促 进 优秀 企业 文化 的 形成 和 建立 。 
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10. 3.2 目 视 化 管理 的 主要 内 容 


1. 目标 和 计划 任务 目 视 化 


生产 目标 和 计划 任务 要 通过 生产 现场 来 完成 ， 目 标 和 计划 任务 目 视 化 有 助 于 现场 员工 
明确 目标 要 求 ， 了 解 生 产 实 际 与 目标 存在 的 差异 ， 更 好 地 调整 行动 缩小 或 消除 差异 。 例 
如 ， 对 现场 生产 任务 实际 完成 情况 采用 图 表 、 电 子 屏幕 等 方式 动态 显示 出 来 ， 使 员工 能 随 
时 掌握 目标 和 计划 任务 与 实际 完成 情况 的 对 比 ， 从 而 起 到 对 员工 激励 和 鞭策 的 作用 。 

2. 规章 制度 目 视 化 


章 制 度 目 视 化 是 将 操作 规程 、 行 为 规范 、 纪 律 要 求 等 ， 通 过 醒目 的 展板 、 标 语 牌 、 
ee 使 现场 员工 抬头 便 知 ， 时 时 提醒 ， 从 而 保证 各 项 规章 制度 得 到 认真 中 
彻 实 施 。 

3. 物品 定 置 管理 目 视 化 


物料 、 工 (器 ) 具 、 料 架 托盘 等 在 生产 现场 的 在 用 衫 要 通过 标志 线 、 标志 牌 和 标志 色 
等 进行 目 视 化 定 置 管理 。 清 晰 、 鲜 明 、 标 准 化 的 信息 显示 符号 ， 将 生产 现场 各 个 区 域 、 通 
道 、 各 种 物品 的 摆 放 位 置 展示 出 来 ， 营 造 出 秩序 井然 的 作业 现场 环境 ， 有 利于 实现 生产 的 
低 成 本 、 高 效率 和 安全 性 。 ‘A 

4. 现场 绩效 和 问题 目 视 化 WwW、 x 


和 有 的 生 产 作业 机 能 保证 和 个 生产 下 每 道 宇 序 都 严格 按照 期 量 标准 进行 生 
产 、 过 量 储备 ， 又 要 不 出 现 停工 待 料 ， 这 就 需要 有 与 生产 现场 相 适应 
传导 方法 。 以 便 在 后 和 工序 发 主 故障 或 于 其 他 原因 停产 时 ， 前 道 工 序 
能 及 时 看 到 信号 并 停 直 投入 使 生产 损失 降 到 最 低 。 看 板 就 是 一 种 简明 直观 的 生产 计划 调 
度 手段 。 同 时 各 生产 环节 和 工种 之 间 的 联络 ， 也 需要 设立 便利 实用 的 信息 传导 方式 ， 以 
便 减少 工时 损失 ， 提 高 生产 的 连续 性 。 例 如 ， 在 机 器 设备 或 生产 线 上 安装 故障 显示 灯 ， 一 
日 发 生 停机 信号 灯 闪 亮 , 设备 维护 人 员 就 能 及 时 看 到 并 前 来 维修 。 现 场 生产 过 程 中 质量 和 
成 本 控制 也 是 目 视 化 管理 的 重要 内 容 。 
5. 现场 色彩 的 科学 运用 
色彩 是 现场 目 视 化 管理 的 重要 视觉 元 素 ， 色 彩 的 运用 应 力求 科学 、 合 理 、 巧妙 ， 并 纳 
入 企业 统一 的 标准 化 管理 ， 切忌 随意 涂抹 。 因为 ， 色彩 运用 受到 技术 、 心 理 、 社 会 等 多 种 
因素 的 制约 。 从 技术 层面 看 ， 油 漆 涂 料 有 波长 、 反 射 系数 等 物理 指标 ， 呈送 汪 冯 对调 
罗 涂 及 过 大 他 。 因 其 反射 系 雪 适 皮 不 会 过 分 州 汶 限 随 、 习 站 止 。 冰 险 信 号 多 为 红 色 ， 因 其 
穿 透 力 强 ， 信 号 鲜明 。 不 同色 彩 给 人 以 不 同 的 重量 感 、 空 间 感 、 冷 暖 感 、 软 硬 感 、 清 洁 感 
等 情感 效应 。 例 如 ， 高 温 车 间 应 涂 浅 蓝 、 蓝 绿 、 白 色 等 基调 ， 给 人 清凉 舒心 的 感觉 低温 
车 间 则 相反 ,适宜 用 红 、 橙 、 黄 等 暖色 调 ; 单调 或 杂乱 的 颜色 会 产生 视觉 疲劳 ， 应 注意 对 
色彩 的 合理 搭配 。 此 外 ,不同 国 家 、 地 区 和 民族 ,都 有 不 同 的 色彩 偏好 ， 这 在 跨 文 化 管理 
中 需要 特别 重视 。 
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10. 3. 3 目 视 化 管理 的 手段 
实行 目 视 化 管理 需要 借助 一 定 的 工具 或 手段 ， 常 用 的 目 视 化 管理 手段 有 下 列 类 型 。 





1. 红牌 

红牌 主要 用 于 5S 管理 中 的 整理 阶段 ， 是 现场 改善 的 起 点 ， 用 来 区 分 日 常生 产 活动 中 
的 非 必需 品 。 挂 红牌 的 活动 也 称 红牌 作战 ， 指 的 是 在 生产 现场 找到 问题 点 并 悬挂 红牌 ， 督 
促 人 们 积极 去 改善 。 

2. 看 板 


看 板 是 源 自 于 丰田 准时 化 生产 中 控制 上 下 工序 间 物 料 投放 的 信号 传递 卡片 ， 也 称 为 传 
票 卡 。 现 今 的 生产 管理 看 板 有 工序 内 看 板 、 工 序 间 看 板 、 对 外 订货 看 板 和 临时 看 板 等 多 种 
类 型 ， 也 有 卡片 、 展 示 板 、 电 子 显示 屏 、 计 算 机 终端 等 多 种 看 板 形 式 。 借 助 看 板 ， 现 场 使 
用 物品 的 具体 位 置 在 哪里 、 数 量 有 多 少 、 当 前 是 何 状态 “ 谁 负 责 管理 等 ， 让 人 一 看 就 
清楚 。 SY 

3. 信号 灯 SS 

信号 灯 用 于 提示 生产 现场 的 操作 和 管理 人 员 ， 使 其 随时 知道 生产 机 器 是 否 正常 开动 或 
作业 ， 以 及 何 处 发 生 异 常 状况 等 。 信 号 灯 有 发 音信 号 灯 、 异 常 信 号 灯 、 运 转 指 示 灯 、 进 度 
灯 等 多 种 类 型 。 ,> 

4 操作 流程 图 x 

操作 流程 图 用 于 指导 下 大 生产 作业 的 简要 说 明 书 ， 也 称 生产 操作 步骤 图 。 

5. 反面 教材 飞人 一 > 
反面 教材 必 般 与 实物 和 帕 黑 托 图 结合 使 用 ， 让 生产 现场 人 员 了 解 和 明白 不 良 现象 及 其 
后 果 。 常 放 导 在 显眼 处 ， 让 人 一 眼 就 能 看 到 。 








\ 











6. 提醒 板 

提醒 板 用 于 防止 遗忘 或 遗漏 。 熟 视 无 睹 或 健忘 是 人 难以 克服 的 弱点 ， 通 过 提醒 板 这 种 
自主 管理 的 方法 来 减少 遗忘 或 遗漏 。 

7. 区 域 线 











在 生产 现场 ， 对 作业 区 、 物 品 放置 场所 、 行 进 通道 、 危 险 地 等 区 域 用 醒目 的 线条 画 出 
区 域 线 ， 并 加 以 标示 ， 以 建立 作业 现场 良好 的 生产 秩序 。 


8. 警示 线 
警示 线 在 仓库 或 生产 现场 放置 物品 的 场所 中 表示 最 大 或 最 小 的 在 库 量 。 用 于 看 板 管理 
中 的 物品 库存 数量 识别 。 
9. 生产 管理 板 
生产 管理 板 用 于 反映 生产 车 间 内 流水 线 生产 状况 、 进 度 的 指示 板 牌 ， 可 记载 生产 实 
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绩 、 设 备 开 动 率 、 质 量 目标 、 生 产 事故 原因 等 ， 用 于 看 板 管理 。 























10.4 车 间作 业 控 制 


车 间 是 企业 执行 生产 加 工 任务 的 单位 ， 也 是 企业 生产 的 工作 中 心 和 现场 。 车 间作 业 是 
企业 生产 活动 的 中 心 环节 。 车 间作 业 是 依照 生产 作业 计划 进行 的 ， 保 质 、 保 量 、 按 时 完成 
作业 计划 任务 是 车 间作 业 控 制 的 关键 。 及 时 准确 掌握 零 部 件 生产 进度 ， 严 格 控制 零 部 件 加 
工 品质 和 车 间 生 产 成 本 ,合理 分 配 与 调节 车 间 生 产 的 机 器 能 力 、 劳 动力 和 订单 任务 执行 次 
序 等 ， 是 车 间作 业 控 制 的 基本 内 容 。 


10.4.1 车 间作 业 控 制 的 本 质 特 征 





1. 车 间作 业 控 制 的 特点 和 原因 ON 

控制 是 管理 的 基本 职能 。 生 产 控 制 是 生产 运营 管理 的 基本 活动 ， 当 生产 计划 一 经 实 
施 ， 生 产 制造 过 程 就 开始 了 ， 这 时 生产 系统 每 时 每 刻 的 运行 状态 都 需要 纳入 生产 控制 的 系 
统 范围 内 。 之 所 以 进行 生产 控制 ， 是 因为 生产 活动 的 复杂 性 和 未 来 事件 发 生 的 不 可 预见 
性 ， 都 不 可 避免 地 导致 实际 生产 状况 与 计划 的 不 相 一 致 性 ， 导 致 事情 不 按 计划 进行 ， 这 也 
是 生产 控制 的 前 提 。 N 
车 间 是 企业 执行 生产 加 工 任务 的 单位 ， 也 是 企业 生产 的 工作 中 心 和 现场 。 车 间作 业 是 
企业 生产 活动 的 中 心 环节 ， 对 车 间作 业 的 控制 也 就 成 为 企业 整个 生产 控制 的 中 心 任务 。 车 
间 的 作业 活动 是 按照 生产 作业 计划 进行 的 ， 而 生产 作业 计划 制订 在 前 ， 车 间作 业 执 行 在 
后 ， 尽 管 作业 计划 制订 时 充分 考虑 了 现 有 的 生产 能 力 ， 但 计划 实施 中 由 于 以 下 原因 ， 往 往 
造成 车 间作 业 实 际 情况 与 计划 要 求 不 相符 5 

(1) 加工 时间 知 计 不 准确 。 对 于 单 件 小 批量 生产 类 型 ， 很 多 任务 都 是 第 一 次 碰 到 ， 难 
以 将 每 道 工序 的 加 工时 间 都 估算 精确 。 而 加 工时 间 是 编制 作业 计划 的 依据 ， 加 工时 间 不 准 
确 ， 计划 也 就 不 准确 ,实施 中 就 会 出 现 偏离 计划 的 情况 。 

(2) 随机 因素 的 影响 。 即 使 加 工时 间 估算 是 精确 的 ， 但 很 多 随机 因素 的 影响 也 会 引起 
偏离 计划 的 情况 。 如 工人 的 劳动 态度 和 劳动 技能 的 差别 、 人 员 缺 勤 、 设 备 故障 、 原 材料 的 
差异 等 ， 这 些 都 会 造成 实际 进度 与 计划 要 求 不 一 致 。 

(3) 加 工 路 线 的 多 样 性 。 调 度 人 员 在 决定 按 哪 种 加 工 路 线 加 工时 ， 往 往 有 多 种 方案 可 
供 选 择 ， 不 同 的 加 工 路 线 会 形成 不 同 的 加 工 完 成 时 间 。 

(4) 环境 的 扰动 性 。 尽 管制 订 了 一 个 准确 的 计划 ,但 一 个 更 具 吸 引力 加 工 任务 的 到 
来 ,或 是 关键 岗位 员工 的 跳槽 ， 或 是 物资 不 能 按时 到 达 ， 或 是 发 生 停电 事故 等 ， 这 一 切 都 
会 造成 实际 生产 难以 按 计 划 进 行 。 

当 实际 生产 情况 与 计划 发 生 偏离 ， 就 要 采取 措施 ， 要 么 使 实际 进度 符合 计划 要 求 ， 要 
么 修改 计划 以 适应 新 的 情况 ， 这 就 是 车 间作 业 控 制 出 现 的 根源 。 

2. 车 间作 业 控 制 的 条 件 

实施 车 间作 业 控 制 ， 必 须 具备 以 下 基本 条 件 : 
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(1) 有 判别 标准 。 控 制 是 依据 标准 进行 的 ， 没 有 标准 就 不 能 判断 实际 情况 是 否 发 生 偏 
离 以 及 偏离 的 程度 如 何 。 车 间作 业 控制 依据 的 标准 就 是 生产 作业 计划 ， 生 产 作 业 计划 详细 
规定 了 加 工 任务 的 投入 出 产 期 和 任务 量 、 作 业 周 期 、 在 制品 定额 等 ， 这 些 期 量 标准 就 是 实 
施 车 间作 业 控 制 所 依据 的 标准 。 

(2) 有 完整 准确 的 数据 信息 。 控 制 离 不 开 信息 ， 因 为 只 有 借助 数据 信息 知道 了 实际 生 
产 作业 偏离 或 可 能 偏离 计划 ， 才 会 对 车 间作 业 实施 控制 。 在 大 多 数 现代 化 工厂 中 车 间 控 制 
系统 都 是 计算 机 化 的 ， 当 一 项 作业 进入 和 离开 工作 中 心 的 时 候 ， 作 业 实施 状态 的 信息 直接 
输入 计算 机 。 车 间作 业 控 制 是 建立 在 对 生产 作业 数据 精确 和 及 时 获取 的 基础 之 上 的 。 当 
然 ， 要 保证 数据 的 完整 、 准 确 性 ， 必 然 要 求 有 可 靠 的 数据 收集 系统 和 科学 的 统计 计量 方 
法 ， 这 需要 制度 上 的 保证 。 

(3) 有 纠正 偏差 的 行动 。 纠 正 偏差 是 车 间作 业 控 制 的 行动 过 程 、 是 通过 运营 调度 来 进 
行 的 。 S 


10. 4. 2 车 间作 业 控 制 的 主要 内 容 从 


(1) 加 工 顺序 与 作业 进度 的 控制 。 按 照 作 业 排序 的 优先 原则 ,合理 安排 生产 任务 的 加 工 
顺序 ， 控 制 加 工件 在 工作 中 心 按 规定 的 工序 加 工 、 依 照 作业 计 划 进 度 的 要 求 ， 通 过 检查 和 监 
督 作业 的 实际 完成 情况 ， 及 时 发 现 偏差 、 找 出 原因 ， 采 取 措施 ， 保 证 按时 完成 生产 任务 。 

(2) 加 工 设备 与 劳动 投入 的 控制 严格 遵守 设备 操作 规程 ， 认 真 执行 设备 的 点 检 与 维 
护 保养 ， 提 高 加 工 设备 完好 率 ， 严肃 劳动 纪律 ， 优 化 劳动 组 织 ， 保 证 人 员 出 勤 率 。 

(3) 生产 投入 和 产 出 的 控制 3 按照 一 个 工作 中 心 的 加 工 计划 输入 量 不 能 超过 计划 输出 量 
的 原则 ， 控 制 投入 和 产 出 的 王 作 量 ， 保 持 物流 稳定 ， 防 止 加 工作 业 拥塞 积压 和 在 制品 超 储 。 

(4) 作业 质量 与 加 工 成 本 的 控制 。 控制 生 产 过 程 波动 ， 提 高 工序 能 力 ， 降 低 质量 缺 
陷 。 消 除 生产 现场 存在 的 各 种 浪费 ， 全 面 控制 加 工 成 本 。 


10.4. 3 车 间作 业 控 制 的 工具 


生产 作业 计划 实施 过 程 中 ， 由 于 受到 各 种 因素 的 影响 ,实际 生产 状况 与 计划 不 相符 ， 
生产 进度 、 物 品 消耗 、 质 量 等 指标 与 期 量 标准 要 求 产生 偏离 ， 必 须 通 过 对 车 间作 业 活动 进 
行 控制 ， 纠 正 偏差 ， 保 证 生产 活动 沿 着 计划 的 路 线 运 行 。 对 车 间作 业 进 行 控制 ， 离 不 开 对 
数据 信息 资料 的 统计 分 析 和 处 理 ， 相 应 要 用 到 以 下 车 间作 业 控 制 的 工具 。 
. 甘 特 图 


甘 特 图 又 名 横道 图 或 条 状 图 ， 是 1917 年 由 美国 管理 学 家 享 利 * 甘 特 发 明 的 。 甘 特 图 
是 一 种 将 任务 标注 在 时 间 轴 的 条 形 图 用 于 直观 地 表明 计划 任务 的 活动 顺序 和 时 间 安 排 ， 
以 及 实际 活动 进展 与 计划 要 求 的 对 比 。 在 小 型 工艺 专业 化 车 间 和 大 型 车 间 的 区 域 工作 中 
心 ， 运用 经 典 的 甘 特 图 辅助 作业 计划 和 跟踪 协调 作业 计划 活动 。 图 10 - 2 中 的 例子 说 明 ， 
作业 A 比 计划 延迟 了 ,作业 B 提前 完成 计划 任务 ， 作 业 C 由 于 设备 维护 延迟 开工 ， 现 在 
已 经 完成 了 。 当 然 ， 判 定 一 项 作业 任务 是 提前 完成 还 是 延迟 完成 ， 要 根据 作业 在 时 间 计 划 
表 上 的 位 置 和 观察 进行 时 的 位 置 加 以 确定 。 图 10- 2 中 ， 观 察 处 于 周三 结束 时 的 位 置 ， 作 
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业 A 应 该 已 经 完成 但 还 没有 完成 ; 作业 也 已 经 完成 周 四 的 部 分 任务 。 
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图 10-2 甘 特 图 


2. 输入 /输出 控制 图 


输入 /输出 控制 是 制造 计划 和 控制 系统 的 一 个 主要 特征 ， 它 生 要 的 原则 就 是 -个 工作 
中 心 (可 以 是 一 台 机 器 、 一 组 机 器 或 特定 加 工区 域 ) 的 - 工作 计划 输入 量 不 能 够 超出 工作 计划 
输出 量 ， 当 输入 量 超 过 输出 量 的 时 候 ， 在 工作 中 心 产生 未 交 订 单 的 积压 ， 就 会 导致 上 游 作 
业 提 前 期 的 延长 。 此 外 ， 当 作业 在 工作 中 心 积 压 时 、 会 出 现 拥塞 的 情况 ， 加 工 过 程 变 得 效 
率 较 低 ， 流 向 下 游 工 作 中 心 的 作业 任务 变 得 零散 :图 310 - 3 将 车 间 能 力 控制 类 比 为 水 流 ， 
说 明了 这 种 现象 的 总 体 情况 。 表 10 - 4 是 一 个 下 游 工作 中 心 的 输入 /输出 控制 报表 。 从 该 
工作 中 心 输出 的 内 容 ， 可 以 看 出 输出 远 低 于 计划 水 平 ， 说 明 该 工作 中 心 存在 严重 的 生产 
能 力 问题 。 进 一 步 分 析 可 以 发 现 工作 中 心 严重 的 生产 能 力 问 题 ， 出 在 上 游 工 作 中 心 向 该 
工作 中 心 输入 作业 的 时 候 。 生 产 控制 过 程 承担 寻找 上 游 问题 并 相应 调整 生产 能 力 和 输入 
的 职责 。 基本 的 解决 方案 中 增加 瓶颈 工作 中 心 的 2 年 能 力 ， 或 减少 对 瓶颈 工作 中 心 的 
作业 输入 。 
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3. 生产 计划 单 

车 间作 业 是 依照 生产 作业 计划 进行 的 ， 每 日 下 达到 车 间 的 生产 计划 单 是 车 间作 业 控 制 
的 基本 工具 。 生 产 计 划 单 由 企业 生产 部 下 达 ， 计划 单列 表 告诉 车 间 主 管 们 需要 执行 哪些 任 
务 ， 各 项 任务 的 优先 级 是 怎样 的 ， 每 项 加 工作 业 需 要 的 时 间 是 多 少 ， 等 等 ( 表 10 - 5)。 
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表 10-4 输入 /输出 控制 报表 (工作 中 心 0162) 单位 : 件 
WR | 5 | se TT ww | ww 
计划 输入 210 210 210 210 
实际 输入 110 150 140 130 
累计 偏差 一 100 一 160 一 230 一 310 
计划 输出 210 210 210 210 
实际 输出 140 120 160 120 
累计 偏差 一 70 一 160 -a0 一 300 














表 10-5 车 间作 业 调 度 单 (工作 中 心 1801，2 月 5 日 ) 











2 月 5 日 15145 
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2 月 3 日 15143 诗 20.6 
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2 月 8 日 15: 






A XK 
gg 六 
4. 各 种 状态 报告 XXXC 人 XT 
各 种 状态 包括 返工 报告 、 废 料 报告 、 由 这 和 绩效 总 结 报告 (提供 调度 表 上 已 经 
A 例 ， 没 有 完成 的 订单 的 廷 迟 量 ， 输 出 量 等 )、 预 期 延迟 报告 (由 车 间 调 
度 员 每 周 做 12 次 ,由 车 间 主 调度 员 经 常 检查 看 是 否 会 有 严重 的 延迟 可 能 会 影响 主 调度 
表 ， 参见 表 10- 6) 等 。 


表 10- 6 预期 延迟 报告 (部 门 24, 4 月 8 日 ) 




















17125 4 月 10 日 4 月 15 日 夹具 损坏 工具 室 4 月 15 日 返还 
13044 4 月 11 日 5 月 1 日 转移 电镀 开始 新 的 批 次 
17653 4 月 11 日 4 月 14 日 部 件 新 孔 不 匹配 重新 设计 安装 夹具 





第 10 章 “现场 管理 和 车 间作 业 控制 





本 章 小 结 、 


本 章 主要 讲述 了 现场 管理 的 要 素 、 现 场 5S 管理 、 现 场 目 视 化 管理 和 车 间作 业 控 制 等 
内 容 。 从 现场 和 现场 管理 的 含义 人 手 ， 强 调 了 加 强 现场 管理 的 重要 性 。 系 统 阐释 了 5S 管 
理 的 活动 内 容 ， 讨 论 了 推进 5S 管理 的 组 织 方式 、 推 进 方法 与 步骤 。 目 视 化 管理 是 具有 人 鲜 
明 特征 的 现场 管理 方式 ， 其 作用 和 效果 突出 体现 在 对 一 系列 目 视 化 管理 手段 的 巧妙 运用 
上 。 车 间作 业 控制 是 现场 生产 管理 的 基本 活动 ， 正 确实 施 车 间作 业 控 制 需要 具备 一 定 条 
件 ， 并 借助 相应 的 车 间作 业 控制 工具 和 方法 。 总 之 ， 现 场 是 生产 型 企业 的 运转 基础 ， 现 场 
管理 水 平 的 高 低 ， 是 企业 整体 管理 水 平 的 缩影 。 


思考 与 练习 


1. 加 强 现场 管理 的 重要 性 体现 在 哪些 方面 ? 
2. 构成 生产 现场 的 要 素 有 哪些 ? 

3. 现场 5S 管理 的 活动 内 容 是 什么 ? 

4. 推行 5S 管理 有 哪些 作用 和 好 处 ? 

5. 何谓 目 视 化 管理 ?其 特点 和 作用 是 什么 ? 
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6. 为 什么 要 进行 车 间作 业 控 制 ? 
7. 举例 说 明 甘 特 图 在 车 间作 业 控 制 中 的 主要 功用 。 


ieee 
正 海 磁 材 3T 模式 现场 目 视 化 管理 


烟台 正 海 磁性 材料 股份 有 限 公司 成 立 于 2000 年 ， 是 一 家 国家 火炬 计划 重点 高 新 技术 企业 。 公 司 专业 
制造 高 性 能 烧结 多 铁 硼 磁 性 村 料及 其 他 磁性 材料 元 器 件 ， 公 司 产品 主要 应 用 于 风力 发 电机 、 汽 车 电机 、 
电子 信息 等 高 尖端 技术 领域 ，2011 年 5 月 公司 成 功 登 陆 创业 家 。 经 过 十 多 年 的 努力 ， 正 海 磁 材 已 发 展 成 
为 中 国 高 性 能 烧结 钦 铁 页 行业 领先 者 

1. 3T 模式 现 目 视 化 场 管理 推行 的 背景 

面 对 经 济 全 球 化 背景 下 日 益 加 剧 的 市 场 竞争 环境 ， 企 业 管理 水 平成 为 ee 
子 ， 而 企业 管理 的 基石 则 是 生产 现场 管理 ， 提 高 现场 管理 能 力 是 提升 于 罗 平 的 基础 。 正 海 公司 从 
前 的 现场 管理 存在 “管理 措施 执行 不 力 ， 机 直人 机 SS 不 到 位 ” “管理 行为 缺乏 监督 与 
反馈 ”等 缺陷 ， 管 理 效 能 与 目标 之 问 始终 有 差距 。 强 烈 的 进取 伤 识 ,促使 正 海 公司 草 除 积 名 创新 管理 ， 
2012 年 正式 提出 了 3T 模 式 现场 目 视 化 管理 法 ， 经 广泛 全 公司 范围 内 推广 ， 实 施 两 年 来 共 闻 
约 开支 638 万 元 ， 员 工 综合 素质 得 到 提升， ws 

2. 3 本 模式 现场 目 视 化 管理 的 内 活 本 质 。 ，》 

er 员工 范围 内 ， 成 立 负责 全 程 督导 的 专门 领导 小 组 ， 
以 整理 、 人 整顿 清扫、 清河、 素养 要 实施 方向 ， 全 面 提高 现场 管理 的 能 力 和 水 平实 现 
现场 要 素 的 视觉 化 、 透 明 化 、 二 最 终 实现 企业 现场 及 管理 水 
平 有 层次 、 有 步 台 地 得 到 改善 和 提 逢 ,” 

3T 模式 现场 目 视 化 管理 的 将 点 是 全 员 性 、 全 程 性 和 全 全 全 种 全 体 员工 参与 ， 全 过 程 不 
中 断 ， 全 方面 可 扣 和 的 现场 管理 模式 。 这 一 现场 管理 友 法 通过 人 的 让 官 来 应 知 生 产 现场 的 状态 ， 对 现 
场 一 teh ete 实行 规范 化 六 标准 化 红 一 管理 。 运 用 定位 、 画 线 、 标 识 牌 、 看 板 等 
手段 ， 实 现 现 ， 以 达到 “现场 邦 关 有 序 ， 目 标明 晰 准确 ” “流程 节点 细 化 ， 工 作 效率 提 
We A A 

3. 3 模式 现场 目 视 化 管理 的 内 容 

1) 现场 管理 方面 

(1) 现场 管理 要 素 目 视 化 。 (明确 功能 分 区 ， 现 场 空间 简单 明了 。 通 过 地 面 标识 、 室 内 通行 线 、 区 
城 线 标识 等 手段 ， 将 现场 分 市 成 设备 区 、 操 作 区 、 公 共 区 三 大 类 ， 实 现 准确 的 区 域 管理 ， 提 高 现场 工作 
效率 。@ 现 场 管 网 目 视 化 管理 ， 降 低 事故 风险 。 通 过 对 现场 管道 目 视 化 标识 ， 实 现 管道 内 流体 或 管线 用 
途 视 觉 化 ， 达 到 预知 管道 危险 性 ， 预 防 事故 发 生 ， 提 高 管道 维护 效率 的 目的 。 

(2) 现场 管理 要 素 透 明 化 。 人 进行 现场 物品 归 类 ， 提 高 存放 效率 。 对 现场 物品 进行 分 类 ， 明 确 舞 放 
范围 和 界限 ， 使 物品 一 目 了 然 ， 缩 短 了 查找 时 间 ， 提 高 存放 效率 。 加 进行 现场 物品 定位 ， 提 高 流转 效率 
对 现场 所 有 可 能 移动 的 物体 标识 原 位 置 ， 确 保 物 有 归 处 ， 物 品 通过 合理 放置 ， 有效 提 高 其 流转 效率 。 
加 对 现场 物品 定量 ， 提 高 使 用 效率 。 通 过 对 现场 物品 定量 ， 实 现 了 消减 库存 精益 管理 的 目的 。 科 学 保 
管 物品 ， 同 时 实现 了 整体 美观 协调 ， 体 现 了 现场 管理 的 透明 性 。 

(3) 现场 管理 要 素 界限 化 。D 人 、 车 、 物 通道 界限 化 。 现 场 指明 各 类 人 行 通道 和 车 行 通道 的 范围 ， 
确保 安全 区 域 ， 形 成 人 流 、 车 流 、 物 流 分 明 的 工厂 环境 ， 降 低 事故 风险 ， 提 高 流转 效率 。 加 现场 操作 安 
全 性 界限 化 。 根 据 现场 操作 内 容 的 不 同和 事故 发 生 概率 的 高 低 ， 将 现场 操作 设备 、 空 间 、 人 员 实 行 界限 
化 ， 标 明 红 、 橙 、 黄 、 绿 安全 人 警戒 级 别 ， 强 化 员工 安全 意识 ,减少 操作 失误 带 来 的 安全 隐患 。 回 现场 不 
同 工 种 、 工 序 界 限 化 。 不 同 工 序 之 间 禁 止 人 员 和 操作 区 域 交 叉 混 合 ， 实 现 区 域 指向 明确 ， 提 高 效率 。 
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图 原料 、 产 品 界限 化 。 原 材料 区 分 为 主 料 、 辅 料 ， 产 品 区 分 为 半成品 、 成 品 、 废 品 ， 实 现 界限 化 管理 
防止 混 料 、 交 货 混乱 状况 的 发 生 。 

2) 制度 管理 方面 

(1) 成 立 3T 项 目 管理 小 组 ， 建 立 例会 制度 。 公 司 下 发 红头 文件 成 立 3T 模 式 现场 目 视 化 管理 领导 小 
组 ， 公 司 总 经 理 为 组 长 ， 各 部 门 负责 人 为 小 组 成 员 ， 自 上 而 下 全 面 推进 项 目 进度 。 通 过 例会 制度 ， 规 定 
每 个 季度 首 月 召开 小 组 例会 ， 统 筹 项 目 进度 。 

(2) 加 强项 目 监督 ， 建 立 红 黄 单 检查 制度 。 月 度 红 单 检查 和 不 定期 黄 单 检查 制度 是 3T 项 目的 有 效 监 
督 手段 。 通 过 制定 不 同 车 间 、 工 段 、 工 序 的 红 单 检查 内 容 ， 及 时 发 现 项 目 推进 中 暴露 出 的 问题 并 促 其 整改 
保证 项 目 实施 过 程 的 良性 循环 。2013 年 检查 发 现 问题 162 处 ， 整 改 完成 153 处 ， 整 改 完 成 率 达 94%。 

(3) 合理 化 建议 管理 制度 。 在 推进 3T 项 目 过 程 中 ， 制 定 下 发 合理 化 建议 管理 制度 文件 ， 鼓 励 员 工 
积极 参与 活动 并 对 优秀 建议 员工 予以 奖励 ， 效 果 显 著 。 

(4) 其 他 管理 制度 。 在 项 目 推进 过 程 中 ， 适 时 建立 一 系列 辅助 管理 制度 7 如 停车 场 管理 制度 、 更 衣 
和， 和 和、 抽水， 人 人 人 目 顺利 实施 起 到 了 较 好 
的 促进 作用 。 

3) 项 目 贯 彻 措施 忆 

haan, aatxtasate 宣传 。 建 立 活动 主题 网 站 ， 由 最 新 
通知 、 红 单 通告 、 管 理 标准 、 精 彩 展示 、3T 知识 五 大 于 员工 及 时 获取 项 目 动态 信息 ; 开通 
专题 邮箱 、 专 线 电话 ， 畅 通 员 工 信 息 反馈 渠道 ; 开 文化 活动 ， 在 车 间 、 厂 区 、 办 公 室 开展 3T 
上 墙 活动 ， 制 作 不 同 内 容 和 风格 的 宣传 海报 ， st 

(2) 多 管 齐 下 ， 保 证 项 目 落实 到 位 和 3T 项 目 活动 进度 ， 公 司 先后 组 织 了 丰富 多 样 的 主 
题 活动 ， 如 经 验 交流 会 、 拍 摄 主题 全 电 形 征文 比赛 、 主 题 知识 竞赛 等 。 通 过 这 些 主题 活动 ， 取 得 
了 交流 经 验 、 感 知 活动 变化 、 员工 由 本 er 

问题 与 讨论 : 


(1) 正 海 公 司 3T 模式 nnn 


网 


(2) Wi 8 同 推动 现 杨 管理 模式 他 动力 ? 
; 疏 一 
人 
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本 章 讨论 了 库存 管理 的 相关 概念 和 异型 ， 通 过 本 章 的 学 习 使 读者 准确 理解 库存 的 概 
念 、 类 型 及 作用 、 库 存 成 本 及 其 组 成 部 分 、 单 周期 与 多 周期 库存 控制 问题 、 单 品种 与 多 品 
种 库存 控制 问题 、 独 立 需求 与 相关 需求 库存 控制 问题 、 哨 定型 与 随机 型 库存 控制 问题 、 定 
量 订货 法 、 定 期 订货 法 、 订 导 提 前 期 、 订 货 点 订货 批量 等 相关 概念 。 理 解 和 掌握 库存 控 
制 的 基本 模型 ; 经 济 订购 批量 模型 、 均 名 补 费 的 订购 批量 模型 、 有 价格 折扣 的 订购 批量 模 
型 、 单 周期 离散 型 产品 库存 控制 模型 、 单 周期 连续 型 产品 库存 控制 模型 、 库 存 ABC 分 类 
法 的 原理 ， 并 能 够 运用 上 述 模型 分 析 和 计算 相关 库存 条 件 下 的 最 优 (满意 ) 订 货 批 量 。 本 章 
还 在 分 析 采 购 的 概念 和 分 类 的 基础 上 ,讨论 了 影响 采购 价格 的 因素 ; 在 分 析 配 送 的 概念 
功能 、 类 型 和 作用 的 基础 上 ， 讨 论 了 配送 与 送 货 、 配 送 与 运输 的 关系 ， 并 对 配送 的 模式 进 
行 了 讨论 。 作 为 知识 扩展 本 章 简要 介绍 了 供应 链 库 存 管理 领域 的 最 新 热点 研究 问题 一 一 行 
为 库存 管理 的 基础 知识 。 


忆 作 术语 
库存 (Inventory); 订货 提前 期 (Lead Time); 经 济 订购 批量 (Economic Order 


Quantity, EOQ); 报 童 模型 (Newsboy Model); ABC 分 类 法 (ABC Inventory Analysis); 
采购 (Procurement); 配送 (Distribution) 。 











11.1 库存 管理 的 基本 问题 


企业 生产 过 程 中 需要 的 原材料 要 在 仓库 中 存放 ， 生 产 过 程 中 也 可 能 产生 半成品 库存 ， 


ER seo 信人 


企业 生产 出 的 成 品 需 要 通过 仓库 配送 到 各 地 消费 者 手中 ,所 以 ， 库 存 管理 是 运营 管理 中 的 
个 非常 重要 的 问题 。 国 外 统计 数据 (Source: Herbert W. Davis & Co) 表 明 ，1998 年 美 
国企 业 平 均 物 流 成 本 占 销 售 额 10. 5%， 其 中 仓储 和 库存 保管 费用 就 占 了 4.16%， 运 输 费 
占 比 3. 51%， 可见 库存 成 本 占 了 整个 运营 成 本 中 很 大 的 份额 。 对 于 企业 而 言 ， 月 末 库 存 价 
值 越 高 则 其 产生 的 与 库存 管理 相关 的 成 本 (包括 保管 成 本 、 占 用 资金 成 本 、 损 耗 等 ) 也 会 越 
高 ， 这 些 成 本 都 会 降低 企业 的 利润 率 ， 如 果 企业 能 够 通过 科学 的 库存 管理 降低 库存 水 平 、 
提高 库存 周转 率 ， 就 可 以 带 来 利润 率 和 资本 回报 率 的 提升 。 在 这 一 点 上 ， 联想 集团 库存 管 
理 的 成 功 案例 提供 了 生动 的 注解 1995 一 2001 年 ， 其 个 人 电脑 产品 的 库存 周转 天 数 由 72 
天 减少 至 13 天 ， 随 之 带 来 的 收效 是 库存 积压 坏账 准备 金 从 5% 降 到 了 0.2%， 在 ERP 系 
其 净利 润 率 由 1999 年 的 2.76% 提 高 到 2001 年 的 4.85%。 如 何在 满足 连续 
产 和 保证 一 定 的 客户 服务 水 平 的 前 提 下 ， 通过 降低 库存 成 本 来 增加 企 > 业 的 竞争 能 力 ,一 
:企业 家 和 学 者 多 年 探索 的 重要 课题 。 


11.1.1 库存 的 含义 AN 


什么 是 库存 (Inventory)? 狭义 的 观点 认为 “库存 指 的 是 在 仓库 中 处 于 暂时 停滞 状态 的 
物资 。 广义 库存 的 观点 认为 ， 库 存 表示 为 子 满足 未 来 需求 而 暂时 处 于 闲置 状态 的 有 价值 的 
资源 。 广 义 的 库存 观点 特别 强调 两 点 :所 是 资源 ， 这 里 的 资源 既 包 括 传统 观念 中 的 实物 资 
源 ， 如 产 成 品 、 ,森林 等 未 开发 的 资源 同时 也 包括 了 像 飞 机 票 、 电 影 
票 、 专 家 门诊 挂号 、 、 就 餐 的 服务 能 力 等 服务 性 行业 的 供给 资源 ; se 价 
i， 有 hm he 但 却 不 二 定 具有 商业 价值 像 空气 、 阳 光 等 ， 
的 时 候 可 以 随时 随地 获得 ， 但 在 获取 时 却 不 需要 付出 成 本 。 

可 见 广义 库存 的 观点 与 狭义 的 观点 相 比 较 个 库存 管理 研究 的 对 象 已 经 从 传统 的 实物 产 
品 扩展 到 服务 业 的 产品 ， 这 也 说 明 现代 的 运营 管理 所 研究 的 对 象 不 仅仅 包括 传统 意义 上 的 
实体 制造 业 ， 同 时 也 涵盖 了 像 金融 、 物 流 、 医 疗 、 教 育 、 咨 询 等 现代 服务 业 的 运营 效率 问 
题 。 服 务 业 的 he 问题 。 

库存 管理 ， 就 是 对 库存 物资 的 管理 ， 它 是 指 与 库存 物料 的 计划 与 控制 有 关 的 业务 。 

20 世纪 80 年 代 以 前 ， nt 生产 的 产品 是 少 
品种 、 大 批量 生产 ， 生 产 的 组 织 模式 是 刚性 、 专 用 流水 生产 线 ， 在 这 样 一 种 需求 和 生产 的 
背景 下 ， 管 理 者 的 管理 思想 和 管理 制度 的 特征 是 集权 式 ， 以 追求 稳定 和 控制 为 主 。 企 业 管 
理 的 任务 主要 是 解决 如 何 更 好 地 组 织 内 部 生产 ,对 本 企业 所 需 物资 的 采购 、 使 用 、 储 备 等 
行为 进行 计划 、 组 织 和 控制 。 管 理 的 职能 比较 简单 ， 就 是 满足 生产 的 需求 ， 所 以 在 20 世 
纪 80 年 代 以 前 库存 管理 的 职能 实际 上 是 作为 企业 生产 管理 的 人 是 指 企业 在 
生产 过 程 中 ， 对 本 企业 所 需 物 资 的 采购 、 使 用 、 储 备 等 行为 进行 计划 、 组 织 和 控制 ， 央 
此 ， 这 一 阶段 的 库存 管理 也 称 为 物资 管理 。 物 资 管理 的 目的 是 ， Ri 管 
理 ， 以 降低 企业 生产 成 本 ， 加 快 资金 周转 ， 促 进 企业 一 利 ， 提 升 企业 的 竞争 能 力 。 企 业 的 
物资 管理 ， 包 括 物资 计划 制订 、 物 资 采购 、 物 资 使 用 和 物资 储备 等 几 个 环节 。 

20 世纪 80 年 代 以 后 ,企业 管理 的 环境 发 生 了 变化 ， 物 资 管理 的 理论 与 实践 面临 着 新 
的 挑战 。 传 统 的 “高 度 自制 ”“ 大 而 全 ”“ 小 而 全 ”“ 纵 向 一 体 化 ”的 运营 模式 逐渐 退出 企 
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业 管理 舞台 ,取而代之 的 是 以 “横向 一 体 化 ”为 代表 的 供应 链 管理 模式 。 

进入 21 世纪 ， 伴 随 顾客 在 市 场 上 地 位 的 提高 ， 企 业 之 间 竞 争 的 加 剧 ， 信 息 爆炸 给 企 
业 带 来 的 影响 ， 高 新 技术 的 应 用 ， 市 场 和 劳务 竞争 的 全 球 化 等 因素 的 影响 ， 企 业 面 对 的 市 
场 环 境 发 生 了 明显 的 变化 ， 产 品 生命 周期 越 来 越 短 ， 产 品 品种 越 来 越 多 ,对 订单 的 反应 速 
度 越 来 越 快 ， 对 产品 和 服务 的 期 望 越 来 越 高 。 这 些 变化 给 企业 库存 管理 带 来 的 挑战 可 以 概 
括 为 用 户 需求 多 样 性 和 市 场 需求 不 确定 性 。 这 两 点 是 供应 链 环境 下 库存 管理 的 主要 问题 ， 
也 是 促进 企业 不 断 提高 自身 竞争 能 力 的 外 在 压力 。 


11. 1.2 库存 的 类 型 


库存 普遍 存在 于 企业 生产 经 营 的 各 个 环节 ， 为 了 对 企业 的 实际 库存 问题 进行 深入 分 
析 ， 可 以 从 不 同 的 角度 、 不 同 的 出国 对 3 抽 和 的 库 和 进行 分 罗 、 

1. 按 库存 所 在 的 领域 分 类 KR 

按照 库存 所 在 的 领域 ， es 
: 产 库存 ， 是 指 为 了 使 企业 生产 的 各 个 环节 顺利 进行 ， 不 发 生 停产 ， 提 高 企业 的 生产 
制造 效率 ， 在 企业 各 个 生产 环 地 Wa 包括 原材料 的 库存 、 零 配件 的 库存 、 在 制 
品 的 库存 和 产 成 品 库存 。 

流通 库存 ， 是 指 处 在 流通 过 程 中 准备 用 于 拉 发 、 零售 等 销售 的 库存 ， 主 要 包括 生产 企 
业 的 成 品 库 存 、 流 通 企业 的 9 批发 库存 、 -地 竺 库存 等 

2. 按 库存 的 特点 分 类 ) 7、 YN 

人 作风 全 扣 。 可 以 将 库存 分 为 经 党 性 库 克基 存 )、 季 节 性 库存 、 安 全 库存 
和 中 转 
经 常 性 库存 ， 站 斤 企 业 在 常 的 经 营 环境 下 为 了 满足 日 常生 产 和 销售 的 需要 而 建立 
的 库存 。 这 种 库存 随 着 每 日 的 需 3 不 断 减 少 ” 当 库存 降低 到 某 一 水 平时 ， 就 需要 订货 来 补 
充 库存 ， 呈 现 周期 性 变化 ， 所 以 也 称 为 周期 性 库存 。 企 业 拥 有 经 常 性 库存 是 为 了 满足 生产 
t 量 的 规模 ， 利 用 经 济 运输 批量 ， 受 存储 空间 的 限制 ， 考 虑 补 货 提 前 期 和 供应 商 的 数量 折 
扣 等 。 
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季节 性 库存 ， 是 指 一 些 物品 具有 明显 的 季节 性 消费 特征 ， 名 空 s 调 机 、 服 装 等 。 在 季节 
性 的 销售 高 峰 期 ， 产 品 会 供不应求 ， 而 在 其 他 的 季节 产品 则 会 滞销 ， 或 者 销售 价格 降低 ， 
此 需要 在 销售 季节 来 临 之 前 就 开始 生产 ， 并 保持 一 定量 的 销售 库存 。 这 类 库存 的 管理 需 
要 考虑 企业 生产 能 力 与 季节 销量 之 间 的 优化 。 

安全 库存 ， 是 指 为 了 防止 供应 、 运 输 、 质 量 ， 以 及 制造 过 程 的 不 确定 因素 和 突 发 事件 
而 造成 缺 货 ， 影 响 生产 或 者 客户 的 正常 需求 ， 而 准备 的 缓冲 库存 。 

中 转 库存 又 称 在 途 库存 ， 指 尚未 到 达 目 的 地 ， 正 处 于 运输 状态 或 等 待 运输 状态 而 储备 
在 运输 工具 中 的 库存 。 这 类 库存 与 物流 系统 的 设计 有 关 ， 如 采购 供应 模式 、 物 流 配 送 模 
式 等 。 


11. 1. 3 库存 成 本 
【 例 11-11 2003 年 2 月 ,日 本 佳能 公司 宣布 将 设 在 中 国 的 低 价位 产品 的 生产 ， 如 
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小 型 照相 机 、 家 用 打印 机 及 其 墨盒 等 ， 从 2004 年 4 月 开始 逐步 从 中 国 撤回 日 本 。 由 于 日 
资 企业 在 中 国 的 工厂 大 多 是 “两 头 在 外 "， 即 原料 或 零 部 件 由 日 本 本 部 提供 ， 而 在 中 国 组 
装 或 加 工 的 制 成 品 再 运 回 日 本 销售 。 因 此 ， 在 经 济 不 景气 的 情况 下 ， 各 公司 都 被 迫 尽 量 减 
少 库存 数量 ， 缩 短 周转 时 间 ， 不 再 像 以 往 那 样 围 积 大 量 商品 慢 慢 销售 ， 而 是 充分 发 挥 市 场 
的 杠杆 作用 ,“ 以 销 定 产 "。 与 此 同时 ， 商 品 的 市 场 寿命 正在 不 断 缩短 ， 仅 有 过 去 的 几 分 之 
一 其 至 几 十 分 之 一 ,一 种 商品 “畅销 不 衰 ”的 现象 越 来 越 少 。 而 中 日 之 间 零 部 件 的 “一 
来 ”和 制 成 品 的 “一 去 ”所 耗费 的 物流 时 间 至 少 要 两 周 ， 这 两 周 往往 正 是 销售 部 门 对 生产 
部 门 提出 的 交 货 期 限 。 所 以 ， 即 便 中国 的 工厂 迅速 完成 了 生产 任务 ， 等 货运 到 日 本 ， 往 往 
因为 已 经 赶不上 市 场 需求 而 使 其 价值 大 打折 扣 。 因 此 ， 为 了 进一步 贴近 市 场 ， 近 来 一 些 日 
本 企业 把 在 中 国生 产 线 上 的 部 分 产品 移 回 日 本 国内 生产 。 这 样 做 表面 看 来 成 本 有 较 大 幅度 
的 提高 ,但 是 解除 了 库存 所 造成 的 资金 压力 和 风险 ,企业 可 以 轻装 上 阵 。 以 成 本 会 计 的 现 

金 流量 、 资 本 回报 率 、 资 金 周转 率 等 指标 测算 ， 大 大 改善 了 企业 的 财务 状况 。 尽管 中 国 的 
动力 丰 相当 于 上 本 的 1 但 佳能 耗资 1 000 亿 上 日 元 庆 发 的 全 自动 生产 线 生产 出 来 
的 产品 ， 将 比 在 中 国生 产 的 还 便宜 。 由 此 可 见 ， 低 廉 的 劳动 力 成 本 只 是 暂时 的 优势 ， 不 能 
4 作 长 远 的 本 钱 。 劳 动力 成 本 再 低 ， 也 有 限 良 & 而 这 一 限度 是 可 以 通过 加 大 科研 力度 ， 
提高 生产 自动 化 程度 来 突破 的 。 

Pe 
都 会 因为 占用 流动 资金 而 产生 利 意 ;原材料 采购 过 程 中 会 产生 与 订货 相关 的 成 本 ;物品 存 
放 在 仓库 会 产生 与 存储 保管 相关 的 成 本 ， 如 果 发 生 短缺 就 会 产生 与 缺 货 相 关 的 成 本 。 库 存 
se sp 成 本 的 计算 
是 库存 管理 的 重要 基础 。 库存 成 本 是 管理 会 计 的 成 本 概念 ， 而 不 是 财务 会 计 的 成 本 概念 。 
财务 会 s 计 是 指 按照 国家 的 会 计 法 规 核算 ee 通常 指 产品 成 本 或 劳务 成 本 ， 而 管理 
成 本 则 是 出 于 管理 目的 而 核算 出 来 的 成 本 概念 。 库 存 总 成 本 Ct 是 由 四 部 分 内 容 构成 的 ， 
订货 成 本 (订购 成 本 )Ck、 库 存 持 有 成 本 (存储 成 本 )Cu、 缺 货 成 本 Cs 和 库存 物资 购买 费用 
Cr， 即 





















































CT 一 CR 十 CH 十 Cs 十 CP ell) 
1. 订货 成 本 
订货 成 本 是 指 为 了 补充 库存 ， 为 办 理 一 次 订货 而 发 生 的 有 关 费 用 ， 包括 订货 过 程 中 发 
生 的 订购 手续 费 、 联 络 通信 费 、 招 投标 费用 、 人 工 核对 费 、 差 旅费 、 货 物 检查 测试 费 、 入 
库 验 收费 等 。 如 果 供应 企业 是 制造 企业 ， 订 货 成 本 也 相当 于 组 织 一 次 生产 所 必需 的 生产 线 
调整 、 工 夹具 安装 、 设 备 调整 、 试 车 、 材 料 检查 测试 费 等 费用 。 
订货 成 本 在 现实 交易 中 容易 被 忽略 ， 人 们 关注 的 焦点 往往 集中 在 进货 单价 和 进货 数量 
， 但 是 通过 仔细 分 析 就 会 发 现 ， 如 果 进 货 量 太 少 ， 上 游 的 供应 商 就 不 愿意 为 你 供 货 ， 或 
eee 即使 是 答应 为 你 供 货 ， 也 可 能 提出 要 提高 物品 的 报价 。 这 里 面 实际 上 
就 是 将 生产 线 调整 、 工 夹具 安装 、 设 备 调整 和 运输 车 辆 的 固定 费用 分 摊 到 每 一 个 产品 的 销 
售 价格 上 了 。 
订货 成 本 实际 上 是 具有 固定 成 本 性 质 的 补 货 启 动 费用 和 具有 变动 成 本 性 质 的 补 货 可 变 
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费用 组 rs dt 变 费 用 所 占 的 份额 比较 
低 ， ， 一 般 认 为 ， 订 货 成 本 与 一 次 订购 或 生产 的 数量 无 关 ， 站 

对 订 Rs 一 般 用 采购 部 门 的 年 采购 总 成 本 除 以 订单 数量 。 在 全 年 总 库 
存 需求 量 固定 不 变 的 情况 下 ,一 次 订货 数量 越 大 ， 全 年 的 订货 次 数 就 越 少 ， 全 年 所 花费 的 
总 的 订货 成 本 就 越 少 。 因 此 ， 从 订货 成 本 角度 看 ,一 次 订货 批量 越 大 越 好 。 


2. 库存 持 有 成 本 


库存 持 有 成 本 是 指 由 于 物品 存放 在 仓库 而 产生 的 与 存储 保管 相关 的 成 本 ， 其 中 包括 库 
存 物 资 占用 流动 资金 而 产生 的 资金 成 本 (利息 等 财务 费用 ); 存储 (保管 ) 的 成 本 (包括 仓库 
建筑 物 及 设备 的 修理 折旧 费 、 租 赁 仓库 的 租金 、 仓 库 的 供电 、 供 热 及 库房 内 搬运 设备 的 动 
力 费 及 人 工作 业 费 用 等 ); 库存 物品 的 风险 和 库存 损耗 。 py 

库存 物品 的 风险 是 指 库存 物品 存在 由 损耗 引起 贬值 的 可 能 性 “库存 损耗 包括 有 形 损耗 
利 无 形 损耗 。 物 品 的 有 形 损耗 是 指 由 于 非 正 常 原 因 ， 如 保管 养护 不 善 、 装 卸 搬 运 不 当 、 管 
理 制度 不 严格 等 造成 的 丢失 、 破 损 等 损耗 现象 ; 或 者 是 由 于 物品 本 身 的 物理 化 学 变化 和 外 
界 自然 因素 的 影响 造成 的 损耗 现象 。 物品 的 无 形 损耗 又 称 为 精神 损耗 ， 是 指 由 于 产品 更 新 
或 者 技术 进步 引起 劳动 生产 “ 率 提高 和 材料 损耗 降低 、 生产 同类 产品 比 原来 消耗 较 低 引起 的 










































































产品 贬值 。 

从 库存 持 有 成 本 的 角度 出 发 ， 证 和 雪 地, 存货 时 间 越 短 ， 库 存 持 有 成 本 
就 越 低 。 Ney SS 

3. 缺 货 成 本 芭 WX 


缺 货 成 本 是 指 当 需 求 出 现时 ， 由 于 供 货 发 生 短缺 使 需求 无 法 及 时 得 到 满足 而 产生 的 相 
关 成 本 。 缺 货 成 本 主要 表现 在 两 个 方面 : 二 是 延期 交 货 成 本 ， 二 是 失 销 成 本 。 

延期 交 货 ( 又 称 为 缺 货 回 补 ) 成 本 ， 是 指 客户 需求 的 物品 具有 一 定 的 特殊 性 和 针对 性 ， 
当 需 求 无 法 及 时 待 到 满足 时 ， 客 户 没有 选择 从 其 他 渠道 补 货 ， 而 是 选择 等 待 货物 到 货 后 再 
取 货 。 延 期 交 货 成 本 包括 生产 停工 待 料 ， 采 取 应 急 此 施 采 购 或 者 加 急 组 织 生产 而 支付 的 祷 
外 费用 ， 也 包括 和 各 全 关 费用 ， 采 取 更 昂贵 的 蔡 代 品 等 应 对 缺 货 的 相关 支出 。 

失 销 (又 称 为 缺 货 不 补 ) 成 本 ， 是 指 当 供 货 发 生 短缺 使 客户 需求 的 物品 无 法 及 时 得 到 满 
足 时 ， 客户 需求 可 以 通过 其 他 轨道 得 到 满足 所 带 来 的 成 本 支出 。 例如 ， 当 顾客 来 商家 购买 
家 用 电器 ， 如 果 此 时 恰好 没有 顾客 所 需要 的 品牌 型 号 的 物品 ， 顾 客 就 会 去 其 他 商家 购买 ， 
这 样 就 失去 了 一 次 销售 机 会 ， 如 果 缺 货 的 频率 增加 ， 顾 客 就 会 越 来 越 少 了 。 失 销 成 本 包括 
失去 本 次 销售 机 会 ， 影 响 到 当前 以 及 今后 的 销售 收入 、 利 润 、 市 场 信誉 、 市 场 份额 等 带 来 
的 成 本 支出 ， 在 实际 操作 中 ， ee 

从 减少 缺 货 成 本 的 角度 出 发 ， 库 存 持 有 数量 越 大 ， 缺 货 的 可 能 性 就 越 小 ， 因 而 缺 货 成 
本 也 就 越 少 。 在 实际 操作 中 ， 是 用 间接 方法 来 衡量 缺 货 Ws 的 ， 即 以 用 户 需 求 得 到 
及 时 满足 的 百分比 大 小 来 衡量 系统 的 服务 质量 ， 称 为 服务 水 平 。 


11.1.4 库存 的 作用 
库存 给 企业 带 来 费用 增加 是 显而易见 的 ， 那 么 企业 为 什么 还 要 持 有 库存 呢 ? 库存 确实 
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ro cr 


是 增加 了 企业 的 运营 成 本 ， 但 是 库存 对 于 实现 物品 的 时 间 价值 ， 提 高 企业 的 运输 效率 ， 协 
调 供求 关系 ， 提 高 客户 服务 水 平 具有 重要 作 

电 风 扇 是 夏季 用 来 降温 的 电器 产品 ， 通 常 的 销售 季节 是 在 六 七 月 份 天 气 炎热 的 季节 ， 
但 是 电 风扇 的 生产 却 在 冰天雪地 的 季节 开始 ， 工 厂 生产 出 的 电 风 扇 成 品 需 要 在 仓库 里 静 静 
地 等 待 着 销售 季节 的 到 来 ， 这 就 是 库存 能 够 给 物品 带 来 的 时 间 价值 ， 因 为 工厂 受到 生产 能 
力 的 限制 不 可 能 在 六 七 月 份 短 短 的 销售 季节 生产 出 市 场 需要 的 需求 量 。 将 冬季 生产 出 的 
产品 存放 在 仓库 里 等 待 着 夏季 销售 ， 正 是 利用 库存 能 够 给 物品 带 来 的 时 间 价值 来 协调 供需 
关系 。 类 似 的 情形 还 有 当 顾 客 要 求 的 供 货 期 与 制造 周期 不 一 致 ， 为 了 满足 生产 过 程 连续 ， 
防止 生产 中 断 而 设立 的 库存 。 

2. 降低 运输 或 采购 订货 成 本 Ce Pe 
采用 火车 、 轮 船 等 大 吨位 的 运输 工具 比 利 用 卡车 运输 节省 运输 费用 ， 同 样 采用 大 吨位 
的 卡车 比 采用 小 吨位 的 卡车 更 能 节省 运输 费用 。 然 而 "采用 火车 、 轮 船 和 大 吨位 卡车 运输 
虽然 可 以 节省 运输 费用 ， 却 使 得 仓库 存放 物品 的 数量 增加 ， 进 而 引起 库存 成 本 增加 。 因 
此 ， 通 过 有 效 地 控制 库存 数量 ， 可 以 降低 运输 费用 。 类 似 的 情形 还 有 通过 增加 采购 批量 来 
降低 采购 订货 价格 等 。 A ~ 

3. 提高 客户 服务 水 平 x 
减少 缺 货 发 生 的 频率 、 时 间 和 数量 ， 是 提高 客户 服务 水 平 的 一 个 重要 途径 。 要 减少 缺 
货 发 生 的 频率 、 时 间 和 数量 ,六 面 可 以 采用 准时 化 供 应 ， 在 需要 的 时 间 ， 把 需要 的 物品 
送 到 需要 的 地 点 ， 但 是 这 样 做 可 能 会 引起 运输 成 本 的 增加 另 一 方面 可 以 通过 适当 地 增加 
库存 数量 ， 实 现在 客 方 需求 出 现 的 时 候 ,能 够 及 时 地 供应 物品 。 












































11.2 库存 系统 与 库存 控制 


根据 系统 工程 的 思想 ,任何 一 个 复杂 的 问题 都 可 以 被 看 成 是 一 个 系统 。 系 统 是 由 相互 
作用 、 相 互 影 响 、 相 互 制约 和 相互 依赖 的 若干 要 素 组 成 的 ， 并 具有 一 定 结构 和 特定 功能 的 
有 机 整体 。 从 运营 管理 的 角度 看 ， 一 个 企业 就 是 一 个 系统 。 这 个 系统 是 在 特定 的 时 间 和 空 
间 里 ， 由 原材料 、 设 备 、 资 金 、 人 员 和 通信 联系 等 若干 相互 制约 的 动态 要 素 所 构成 的 具有 
特定 功能 的 有 机 整体 。 根 据 系统 工程 的 思想 ， 任 何 一 个 系统 都 可 以 根据 研究 目的 的 需要 细 
分 为 若干 个 子 系统 ， 系 统 本 身 又 是 它 所 从 属 的 更 大 系统 的 组 成 部 分 。 任 何 一 个 系统 都 可 以 
看 成 是 由 系统 的 环境 、 系 统 的 输入 、 系 统 的 输出 、 系 统 的 处 理 、 系 统 的 约束 条 件 、 系 统 的 
干扰 等 各 个 部 分 所 构成 。 库 存 系统 就 是 企业 整个 运营 管理 系统 中 的 一 个 子 系统 。 
库存 系统 的 输入 、 输 出 都 是 资源 。 与 生产 系统 不 同 ， 在 库存 系统 中 没有 资源 形态 的 转 
化 。 输入 是 为 了 保证 系统 的 输出 (对 用 户 的 供给 )。 约 束 条 件 包括 库存 资金 的 约束 、 存 储 空 
间 的 约束 等 。 一 般 情况 下 ， 在 输出 端 ， 库 存 需 求 是 不 可 控 的 ; 在 输入 端 ， 库 存 系统 向 外 发 
出 的 订货 提前 期 也 是 不 可 控 的 。 可 以 控制 的 是 何 时 发 出 订货 (订货 点 ) 和 一 次 订 多 少 (订货 




































































307 


-1 和 -sam So 


量 ) 两 个 参数 。 对 库存 系统 的 控制 正 是 通过 控制 订货 点 和 订货 量 这 两 个 参数 来 满足 客户 对 
库存 系统 的 订货 需求 并 使 总 库存 费用 最 低 。 
对 任何 库存 系统 的 控制 都 必须 回答 以 下 三 个 问题 。 


( 

















1) 隔 多 长 时 间 检查 一 次 库存 量 (库存 检查 策略 )? 


(2) 什么 时 间 向 供应 商 发 出 补充 订货 (订货 点 问题 )? 


《3 


下 过 


描述 。 





3) 每 次 应 该 订购 多 少 (订货 量 问题 )? 


1 库存 系统 的 种 类 


库存 系统 按照 库存 物品 的 需求 特征 不 同 ， 可 以 分 为 以 下 几 种 典型 的 类 型 。 
. 单 周期 与 多 周期 库存 控制 问题 


) 单 周 期 库存 控制 问题 


“ 报 童 模型 ”(Newboy Model) 是 目前 在 库存 控制 领域 对 单 周期 库存 控制 问题 最 经 典 的 


讲 的 是 有 一 个 “ 卖 报 人 ”每 天 清晨 要 思考 并 做 出 决策 : 当天 他 应 该 订 多 少 份 报纸 ? 


如 果 订 货 太 多 了 ， 当 天 销售 不 出 去 ， 报 纸 隔夜 到 第 三 天 就 无 法 销售 了 ， 只 能 是 卖 刻 纸 ， 如 
果 报 纸 订 的 太 少 了 ， 下 午 就 会 发 生 缺 货 而 中 断 销售 ， 眼 见 着 本 来 应 该 赚 得 的 利润 成 了 泡 
影 ， 愧 悔 不 已 。 每 天 清晨 “ 卖 报 人 ”都 会 为 当天 的 订货 决策 而 费 尽 脑筋 , “ 卖 报 人 ”到 底 


应 该 如 


的 “时 





1 何 进行 决策 呢 ? 


像 开 产品、 时装 、 唱 片 、 报纸、 期刊、 蔬菜 等 类 似 的 产品 ， 统 称 为 “ 短 生命 周期 ” 


尚 类 产品 ”( 时 令 性 物品 )7 这 类 产品 的 共同 特点 是 # 产品 的 前 期 生产 准备 周期 长 ， 





产品 于 


:发 投资 金额 比较 大 ”有 明显 的 销售 季节 性 ， 销 售 时 间 周 期 短 ， 产 品 的 有 效 期 (保质 





期 或 者 保鲜 期 ) 比 较 短 ， 产 品 不 能 路 期 储存 或 者 跨 期 销售 ， 产 品 必须 在 销售 季节 一 次 全 部 


出 ， 
2 


否则 过 期 的 库存 物品 就 会 严重 贬值 > 造成 经 济 损失 。 
) 多 周期 库存 控制 问题 | 


多 周期 库存 控制 问题 针对 的 是 像 日 用 百货 、 工 业 原料 、 标 准 件 、 仪 器 仪表 等 功能 型 产 


， 这 类 产品 可 以 在 多 个 生产 或 者 销售 周期 内 进行 储存 和 和 销售， 也 就 是 说 跨 周期 储存 或 者 
跨 周 期 销售 不 影响 这 类 户 品 的 价值 。 这 类 户 品 通常 采用 的 是 多 次 进货 和 多 次 出 货 ， 形 成 进 











品 ， 这 类 产品 从 库存 管理 的 角度 与 短 生命 周期 的 时 尚 类 产品 相 比 较 ， 具有 明显 不 同 的 特 
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供应 一 消耗 一 出 货 一 再 进货 一 再 供应 一 再 消耗 周而复始 的 多 周期 特点 ， 这 样 的 库存 控 
问题 称 为 多 周期 库存 控制 。 

针对 上 述 两 类 不 同类 型 的 产品 ， 在 库存 控制 方面 采用 两 种 不 同 的 库存 控制 策略 。 针 对 
功能 型 产品 ， 通 常 可 以 通过 预测 未 来 的 市 场 需求 量 来 确定 库存 策略 。 功 能 型 产品 通常 采 
的 是 追求 低 生产 成 本 的 大 批量 生产 和 大 批量 采购 ， 以 此 来 降低 企业 的 运营 成 本 。 针 对 短 生 
命 周期 的 时 尚 类 产品 ,通常 采用 的 库存 策略 则 完全 不 同 。 对 时 尚 类 产品 来 说 ， 降 低 生 产 制 
































造成 本 不 是 库存 控制 的 主要 矛盾 ， 而 减少 销售 季节 末 的 剩余 库存 量 成 为 库存 控制 的 主要 矛 
慎 。 所 以 针对 时 尚 类 产品 的 库存 控制 策略 主要 是 采用 订单 驱动 、 需 求 拉动 ， 通 过 优化 和 协 
调 供应 链 上 下 游 之 间 的 合作 关系 ， 通 过 小 批量 、 多 批 次 、 多 规格 生产 来 实现 减少 销售 季节 
末 的 剩余 库存 量 。 
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2. 单 品种 与 多 品种 库存 控制 问题 


多 品种 库存 控制 ， 是 指 仓库 里 存放 有 多 种 库存 物品 ， 如 电器 元 件 库 、 配 件 库 等 。 多 品 
种 库存 控制 策略 的 主要 出 发 点 是 将 多 品种 库存 物品 按 其 占用 金额 、 体 积 、 使 用 频率 等 
分 类 ， 通 过 抓 主要 矛盾 ， 对 占用 金额 大 、 体 积 大 、 使 用 频率 多 的 主要 品种 进行 重 
以 实现 对 库存 的 总 量 进行 控制 。 

单 品种 库存 控制 包括 两 种 情况 ， 一 是 指 在 一 个 库存 系统 中 ， 只 有 一 种 库存 物品 需要 管 
理 ; Cs 将 占用 金额 大 、 体 积 大 、 使 用 频率 多 的 主要 品种 的 物 
品 单独 进行 库存 控制 ， 这 类 库存 物品 往往 占用 大 量 资金 ， 要 采用 比较 精细 的 方法 来 计算 其 
库存 控制 参数 。 

3. 独立 需求 与 相关 需求 库存 控制 问题 

独立 需求 ， 是 指 某 种 库 库存 产品 的 需 只 受 企业 外 部 的 市 人 和 是， 而 不 受 其 他 种 
类 产品 需求 的 影响 ， 表现 出 对 这 种 产品 的 库存 需求 的 独立 性 - 天 立 需求 的 库存 产品 一 般 是 
指 企业 生产 的 最 终 产品 。 例 如 ， 汽 本 制造 生产 的 这 色 家 电 企 业 生产 的 冰箱 、 彩 电 、 洗 
衣 机 等 。 轴 

相关 需求 ， 又 称 非 独立 需求 ， 是 指 对 某 种 库 存 产 品 的 需求 直接 依赖 于 其 他 种 美的 产品 
需求 情况 ， 如 汽车 制造 厂 对 汽 轮胎 的 需求 量 依赖 于 ee 

需 人 品 的 库存 需 重 是 育 接 直 市 场 需求 决定 的 * 与 其 他 产 品 无 关 ， 这 类 产品 的 







































产品 的 库存 ; 求 量 是 ,让 相关 的 最 终 产 天 来 性 以 及 产品 的 特定 结构 所 决定 
量 的 确定 主要 靠 MRP，MRP 的 核 ， 心 内容 是 通过 最 终 产 品 的 需求 量 以 及 产品 
jj 点， 依据 在 需要 的 时 间 把 需要 交 量 的 物品 提供 给 需要 的 地 点 ”的 原则 ， 确 定 对 
相关 需求 产品 的 库存 需求 量 。 
本 章 所 讨论 的 库存 问题 主要 是 针对 独立 省 求 的 库存 控制 问题 

4. 确定 型 与 随机 型 库存 控制 问题 

在 实际 的 库存 控制 问题 中 ， 库 存 物品 的 需求 量 D 和 订货 提前 期 +( 订 货 提前 期 是 指 从 
开始 订货 到 所 订货 物 人 库 为 止 所 需要 的 时 间 ) 在 绝 大 部 分 情况 下 是 随机 变量 。 

当 需 求 量 D 和 订货 提前 期 + 全 部 被 视 为 确定 的 ， 在 这 种 情况 下 的 库存 控制 问题 称 为 确 
定型 库存 控制 问题 。 当 需求 量 D 和 订货 提前 期 + 二 者 全 部 或 者 其 中 一 个 为 随机 变量 的 库存 
控制 系统 ， 统 称 为 随机 型 库存 控制 问题 。 


11. 2. 2 ”库存 控制 策略 的 类 型 

库存 系统 按照 其 控制 策略 的 不 同 ， 可 以 分 为 定量 订货 法 (连续 性 检查 库存 控制 策略 ) 和 
定期 订货 法 (周期 性 检查 库存 控制 策略 ) 。 

1. 定量 订货 法 

定量 订货 法 是 指 ， 当 对 库存 量 进行 连续 检查 ， 发 现 库 存量 降低 到 订货 点 水 平 * 时 ， 即 
发 出 一 个 订货 ， 每 次 的 订货 量 保持 不 变 ， 都 为 固定 值 Q 。 该 策略 适用 于 需求 量 和 占用 人 金 
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额 较 大 ， 对 库存 系统 的 总 费用 影响 也 较 大 ， 缺 货 费 用 较 高 且 需 求 波动 性 较 大 的 情况 (如 A 
类 物品 ) 。 该 库存 控制 策略 的 主要 控制 参数 为 订货 点 水 平 * 和 订货 量 Q* ， 其 中 ， 订 货 量 
Qx 由 基本 经 济 订购 批量 模型 (EOQ) 解 决 。 

这 里 的 “对 库存 量 进行 连续 检查 ”是 指 ， 在 每 当 发 生 进货 或 者 出 货 ， 仓 库 中 的 库存 量 
要 发 生变 化 时 ， 就 要 对 库存 量 进行 检查 核对 。 

2. 定期 订货 法 

定期 订货 法 是 指 ， 每 隔 一 定时 期 “检查 一 次 库存 ， 并 发 出 一 次 订货 。 该 策略 确定 订 
货 量 的 原则 ， 是 把 现 有 库存 补充 到 最 大 库存 水 平 Q,， 如 果 检 查 库 存 时 的 库存 量 为 TI， 则 
订货 量 为 (Qwwx 一 1) 。 采 用 定期 订货 法 策略 时 不 设 订 货 点 ， 只 设 固定 检查 周期 和 最 大 库存 
量 。 该 策略 适用 于 一 些 不 很 重要 的 ， 或 使 用 量 不 大 的 货物 (如 C 类 物品 ) 。 该 库存 控制 策略 
的 主要 控制 参数 为 最 大 库存 水 平 Qu 和 订货 周期 T" ， 其 中 ?订货 周期 了 由 基本 经 济 订 
购 批量 模型 解决 。 AAA、 

































































11. 3 库存 控制 的 基本 模型 


库存 控制 模型 可 以 分 为 单 周期 库存 控制 问题 和 多 周期 库存 控制 问题 ， 单 品种 与 多 品种 
库存 控制 问题 ;独立 需求 与 相关 需求 库存 控制 问题 ;确定 型 与 随机 型 库存 控制 问题 等 类 
型 。 库 存 控制 的 经 典 模型 是 在 对 上 述 库存 控制 问题 做 出 子 较 多 的 严格 的 抽象 与 假设 的 基础 
上 推导 出 来 的 基础 模型 ， 这 些 模型 能 够 反映 出 各 类 典型 库存 控制 问题 的 本 质 特 征 ， 反 映 了 
解决 库存 控制 问题 的 基本 方法 与 基本 思路 。 但 是 7 正 是 因为 这 些 模 型 是 在 较 多 的 严格 的 抽 
象 与 假设 的 基础 上 推导 出 来 的 ， 这些 模型 就 成 为 “纯粹 理论 模型 "在 实际 应 用 过 程 中 ， 
能 够 完全 满足 这 些 “ 纯 粹 理论 模型 ”所 规定 的 严格 的 假设 和 限制 条 件 的 环境 非常 少 。 为 了 
解决 “纯粹 理论 模型 ”与 实际 应 用 环境 存在 的 差距 ， 就 要 研究 当 其 中 的 某 一 个 或 者 某 几 个 
“假设 或 者 限制 条 件 ”与 “纯粹 理论 模型 ”所 规定 的 情况 发 生 了 变化 以 后 ， 如 何 调整 和 修 
改 原来 的 “纯粹 理论 模型 "， 使 其 能 够 满足 实际 应 用 的 需要 ， 库 存 控制 的 整个 理论 体系 主 
要 是 在 上 述 背景 下 ， 沿 着 对 “纯粹 理论 模型 ”的 “研究 假设 ”进行 逐一 扩展 ， 使 其 更 能 符 
合 应 用 环境 这 样 一 条 轨迹 不 断 扩充 与 发 展 。 当 然 ， 随 着 网 络 与 经 济 全 球 化 的 发 展 ， 企 业 管 
理 的 环境 发 生 了 重大 的 变化 ， 对 库存 控制 研究 提出 了 新 的 研究 问题 。 同 时 ， 随 着 智能 计算 
和 大 数据 理论 的 发 展 ， 也 为 库存 控制 提供 了 许多 内 新 的 研究 手段 与 工具 ， 这 些 也 为 现代 库 
存 控制 理论 与 模型 的 发 展 提供 了 新 鲜 的 血液 。 


11. 3. 1 库存 控制 的 相关 概念 





























1. 订货 提前 期 

订货 提前 期 (Lead Time) 是 指 从 开始 订货 到 所 订货 物 入 库 为 止 所 需要 的 时 间 。 包 括 办 
理 订货 手续 、 供 应 方 准备 货物 、 运 输 货物 以 及 到 货 验 收 的 时 间 。 订 货 提 前 期 可 以 是 确定 
的 , 也 可 能 是 随机 的 。 
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2. 订货 点 和 订货 批量 


随 着 库存 货物 的 出 库 ， 库 存量 会 逐渐 下 降 ， 直 到 某 一 时 刻 库存 量 会 下 降 到 某 一 特定 数 
值 ， 这 时 必须 对 库存 的 货物 进行 补充 ， 否 则 随 着 库存 货物 的 出 库 ， nd 
来 某 一 时 刻 就 要 发 生 缺 货 ， 影 响 企业 的 正常 运营 。 这 个 点 所 对 应 的 库存 量 就 称 为 订货 
订货 点 用 当时 的 库存 水 平 来 衡量 。 所 订购 的 数量 称 为 订货 批量 Q， 或 称 为 订购 批量 。 
批量 是 库存 系统 根据 库存 需求 ， 为 补充 库存 而 向 供应 商 一 次 订货 或 采购 的 数量 。 

订货 点 和 订货 提前 期 是 相对 应 的 ， 当 所 订 的 货物 尚未 到 达 并 入 库 之 前 ， 订 货 点 (库存 
量 )s 应 能 按 既 定 的 库存 需求 率 和 客户 服务 水 平 满 足 订 货 提前 期 内 的 库存 需求 。 

订货 点 、 订 货 批量 和 订货 提前 期 三 者 之 间 的 关系 如 图 11- 1 所 示 。 





























二 下 SNE- 站 十 一 - 订 角 点 





时 间 


订货 提前 期 SN- 
11- 1 ， 订货 点 、 订 货 批量 与 订货 提前 期 的 关系 


11 3. 2 多 周期 库存 控制 模型 


多 周期 库存 控制 问题 针对 的 是 功能 型 涝 品 这 类 产品 通常 采用 的 是 多 次 进货 多 次 供 
应 ， 形 成 进货 二 供应 一 消耗 一 再 进货 一 再 供应 一 再 消耗 周而复始 的 多 周期 特点 ， 这 里 主要 
针对 的 是 独立 需求 的 、 确 定型 、 单 品种 库存 控制 问题 。 

【 例 11- 2】 某 企业 长 期 生产 销售 一 种 工程 机 械 产品 ， 该 产品 单价 是 150 元 ， 每 年 销 
量 是 100 件 ， 每 年 的 存储 成 本 为 货 值 的 30%， 订 购 成 本 为 每 次 180 元 ， 在 不 考虑 缺 货 成 本 
的 情况 下 ， 分 析 该 产品 的 库存 成 本 。 要 求 确定 最 优 的 订货 批量 Q * 并 使 全 年 的 库存 总 成 本 
Cr( 包 括 订购 成 本 和 库存 持 有 成 本 ) 最 低 。 

以 年 为 单位 对 库存 成 本 进行 分 析 。 首 先 该 产品 作为 一 种 工程 机 械 产品 ， 满 足 多 周期 库 
存 控制 “进货 一 供应 一 消耗 一 再 进货 一 再 供应 一 再 消耗 ”的 特征 ， 也 即 具 有 在 多 个 生产 和 
销售 周期 内 储存 和 销售 周而复始 的 特点 。 

产品 单价 : 书 一 150 元 / 件 ; 

单位 产品 库存 持 有 成 本 : Cl 二 150X30% 二 45 元 /( 件 ， 年 ); 

订购 成 本 : Cs, 二 180 元 /次 ; 

全 年 的 库存 需求 量 : D 二 100 件 。 

例 11 - 2 就 是 要 分 析 每 次 的 订货 批量 Q 与 全 年 的 库存 总 成 本 C+ 的 关系 ， 也 就 是 要 计 
算出 能 够 使 全 年 库存 总 成 本 Cr 最 低 的 订货 批量 Q 。 
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为 直观 起 见 ， 首 先 运用 数值 计算 的 方法 ， 依 次 计算 订货 批量 取 值 分 别 从 5 件 开始 ， 每 
次 增加 5 件 ， 直 到 订货 批量 达到 100 件 ， 分 析 全 年 库存 总 成 本 Cr 随 订货 批量 Q 的 变化 情 
况 ， 见 表 11- 1。 
从 表 11 -1 的 数据 可 以 看 出 ,全 年 库存 物资 购买 费用 Ce 与 订货 批量 Q 没有 关系 ， 在 
不 考虑 缺 货 成 本 的 情况 下 ， 全 年 库存 总 成 本 Cr 等 于 全 年 库存 持 有 成 本 Cn 与 全 年 订购 成 
本 Cr 之 和 。 
全 年 库存 持 有 成 本 Cu 随 着 订货 批量 Q 的 增加 而 增加 。 
全 年 订购 成 本 CR 随 着 订货 批量 Q 的 增加 而 减少 。 
全 年 库存 总 成 本 Cr 先是 随 着 订货 批量 Q 的 增加 而 减少 ， 当 减少 到 某 一 个 数值 之 后 ， 
会 随 着 订货 批量 Q 的 增加 而 增加 ， 具 有 一 个 明显 的 最 低 点 。 将 上 述 数据 输入 Excel 生成 全 
年 库存 总 成 本 Cr 与 全 年 库存 持 有 成 本 Cu、 全 年 订购 成 本 Cg 之 间 的 关系 ， 如 图 11 -2 
表 11- 1 库存 总 成 本 C 随 订货 批量 的 变化 情况 
全 年 库存 需求 量 D 一 100 件 A 
产品 单价 三 150 元 / 件 ， 全 年 库存 物资 购买 费用 Cr 二 5000 元 
单位 产品 库存 持 有 成 本 C1 一 45 元 /( 件 “年 )， 全 年 库存 持 有 成 本 Cu 一 1/2C,Q 元 
订购 成 本 C: 一 180 元 /次 ， 全 年 订购 成 本 Ck 所 CeD/Q 元 






















































































订货 批量 Q( 件 | 货物 成 本 Cr (元 ) | 订购 成 本 Cn (元 ) | 库存 持 有 成 本 Cu( 元 ) | 库存 总 成 本 Cr( 元 ) 

5 15 000 一 才 AN>3 600 ,A 3 712.5 
10 15 0007 “全 1 800 N\A 225 2 025 

15 柄 000 1200, \ 337.5 1 537.5 
20 小 ooo 900 亏 150 1 350 

25 NM 15 000 720 562.5 1 282.5 
30 15 000 600 675 1 275 

35 15 000 514. 29 787.5 1 301.79 
40 15 000 450 900 1 350 

45 15 000 400 1 012.5 1 412.5 
50 15 000 360 1 125 1 485 

55 15 000 327.27 1:237.5 1 564.77 
60 15 000 300 1 350 1 650 

65 15 000 276. 92 1 462.5 1 739. 42 
70 15 000 257. 14 1 575 1 832. 14 
75 15 000 240 1 687.5 1 927.5 
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续 表 
订货 批量 Q( 件 ) 货物 成 本 Ce( 元 ) | 订购 成 本 Cn (元 ) | 库存 持 有 成 本 Cn (元 ) | 库存 总 成 本 Cr (元 ) 
80 15 000 225 1 800 2 025 
85 15 000 211.77 1 912.5 2 124. 27 

90 15 000 200 2 025 2 225 

95 15 000 189.47 2 137. 5 2 326. 97 

100 15 000 180 2 250 2 430 
成 本 (元 ) 























订 资 批 认 ( 件 ) 
图 11- 2 ,库存 总 成 本 与 库存 持 有 成 本 、 订 购 成 本 关系 


由 图 11 - 2 可 以 看 出 ,库存 持 有 成 本 随 着 订货 批量 的 增加 而 线性 增加 ， 订 购 成 本 随 着 
订货 批量 的 增加 而 单调 减少 -作为 库存 持 有 成 本 与 订购 成 本 之 和 的 库存 总 成 本 先是 随 着 订 
货 批量 的 增加 而 减 区 > 在 订货 批量 为 30 附近 达到 最 低 点 ， 然 后 随 着 订货 批量 的 增加 而 增 
加 。 库 存 持 有 成 林 与 订购 成 本 之 间 的 关系 是 二 律 背 反 ” 现 象 的 一 个 典型 ， 在 其 他 参数 不 
变 的 情况 下 ， 单 纯 追 求 库存 持 有 成 本 的 降低 ， 会 引起 订购 成 本 的 增加 ; 相反 ， 单 纯 追 求 订 
购 成 本 的 降低 ， 会 引起 库存 持 有 成 本 的 增加 。 要 计算 出 使 全 年 库存 总 成 本 Ct 最 低 的 订货 
批量 Q* ,意味 着 在 库存 持 有 成 本 与 订购 成 本 之 间 寻 找平 衡 点 ， 也 就 是 进行 库存 成 本 优化 。 

1. 经 济 订购 批量 模型 

经 济 订购 批量 (Economic Order Quantity，EOQ) 模 型 ， 又 称 整 批 间隔 进货 模型 ， 是 目 
前 最 常 采 用 的 货物 订购 方式 。 该 模型 适用 于 整 批 间隔 进货 且 不 允许 缺 货 的 存储 问题 ， 设 某 
种 物资 单位 时 间 ( 年 ) 的 需求 量 为 常量 D， 存 储量 以 相对 固定 的 消耗 速度 逐渐 下 降 ， 经 过 时 
间 工 后 ， 存 储量 下 降 到 零 。 当 库存 量 降 到 一 定点 时 开始 订货 ， 并 要 求 在 规定 时 间 内 到 货 ， 
补充 后 的 库存 量 由 零 上 升 为 最 高 库存 量 Q， 然 后 开始 下 一 个 存储 周期 ， 形 成 多 周期 存储 
模型 。 

EOQ 模 型 最 早 是 由 下. W. 哈里 斯 于 1915 年 提出 的 ， 该 模型 有 如 下 假设 ， @ 外 部 对 库 
存 系统 需求 连续 、 稳 定 ， 需 求 率 已 知 为 常量 ，@ 一 次 订货 量 无 最 大 最 小 限制 ，@@ 采 购 、 运 
输 均 无 价格 折扣 ; @ 订 货 提 前 期 已 知 为 常量 ，@@ 订 货 费 C: 与 订货 批量 Q 无 关 ; @ 库 存 
持 有 成 本 是 库存 量 的 线性 函数 ;补充 率 为 无 限 大 ， 全 部 订货 一 次 交付 ，@ 不 允许 缺 货 。 
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-1 和 -am A 





在 上 述 假设 条 件 下 ， 库 存量 的 变化 如 图 11 -1 所 示 。 从 图 中 可 以 看 出 ， 系 统 的 最 大 库 


存量 为 @Q， 最 小 库存 量 为 0， 不 存在 缺 货 。 库 存量 按 固定 需求 率 


减少 ， 当 库存 量 降 到 订货 


点 时 ， 就 按 固定 补 货 量 Q 发 出 订货 。 经 过 一 个 固定 的 订货 提前 期 新 的 一 批 订货 Q 到 


达 ( 订 货 刚 好 在 库存 量变 为 0 时 到 达 )， 库 存量 立即 恢复 到 Q。 因 
变动 理论 上 的 库存 量 平均 值 为 Q/2。 模 型 参数 如 下 : 
DD: 全 年 物资 需求 量 ; 
T: 订货 周期 ; 
Q: 每 次 订购 批量 ， 满 足 在 工时 间 内 的 消耗 ; 
Ci 和 
C， 





单位 物资 单位 时 间 的 存储 费 ; 
: 每 次 订货 的 订购 费 ; 
户 : 库存 物资 单价 。 








库存 量 在 Q 与 0 之 间 均 匀 


在 EOQ 模型 的 假设 条 件 下 ， 式 (11-1) 中 C, 为 0，Cs 与 订货 牙 量 大 小 无 关 ， 为 常量 ， 


Cr=Cn+Cr+Cr=1/2C1Q+CDMOFpD (11-2) 

式 中 : CN 
Cn=1/2QY (11-3) 
Cr=QD/Q (11-4) 


库存 持 有 成 本 Cn 随 订货 批量 Q 增加 而 增加 ， 是 Q 的 线性 函数 ;年 订货 费 Cr 与 Q 的 
变化 成 反比 ， 随 Q 增加 而 下 降 。 不 计 年 采购 费用 Cr， 库 存 总 成 本 Cr 与 库存 持 有 成 本 Ch、 


订购 成 本 Ca 之 间 的 数量 关系 如 图 :FI=3 所 示 ， 库 存 持 有 成 本 Cn 





与 订购 成 本 Ck 的 交点 正 是 


库存 总 成 本 Cr 的 最 低 点 ， 其 对 应 的 订货 批量 Q 就 是 最 优 订货 批量 Q*。 


, 痪 用 


图 11-3 订货 批量 与 费用 关系 
为 了 求 出 最 优 的 订货 批量 Q ,对 式 (11-4) 求 Cr 对 Q 的 一 阶 导数 ， 并 令 一 阶 导数 为 








零 ， 推 导 如 下 : 
dcr_C: CD_, 
dQ 2 Q | 
从 式 (11-5) 可 以 解 出 最 优 的 订货 批量 Q* 
.CD 
Q*= c 








(11-5) 


(11-6) 


根据 式 (11-4) 和 式 (11-6) 还 可 以 求 出 一 个 存储 周期 最 低 的 库存 总 成 本 C+ ， 最 优 的 订 
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re cr 


货 批 量 Q 对 应 的 订货 周期 T" ,以 及 最 优 的 订货 批量 Q" 对 应 的 订货 次 数 n" 如 下 : 





Ci =vV2CiCsD [中 
。_ /2C: 

NCD (11-8) 
._D_ /CD 

n 一 0 = 2G; (11-9) 


将 例 11 - 2 的 参数 值 代 入 式 (11-6) 、 式 (11-7) 和 式 (11-9) 中 ， 分 别 得 到 : 
最 优 订 货 批 量 Q* 二 28.3 件 / 次 ; 
一 个 存储 周期 最 低 的 库存 总 成 本 Ci 一 1272. 79 元 ; 
最 优 订货 批量 Q_* 对 应 的 订货 次 数 n" 二 3.5 次 /年 。 
2. 均匀 补 货 的 订购 批量 模型 


EOQ ee 个 假设 条 件 为 “补充 率 为 无 限 大 ， 名 洒 希 次 交付 "。 这 种 假设 条 件 
不 符合 企业 生产 过 程 的 实际 情况 。 一 般 来 说 ， 在 进行 某 种 产品 生产 时 ，f 成 品 是 逐渐 生产 出 
来 的 。 人 当 生 产 率 大 于 需求 率 时 ， 库存 是 逐渐 增加 的 ， 不 是 一 瞬间 增加 的 。 要 使 
库存 不 致 无 限 增加 ， 当 库存 达到 一 定量 时 应 该 停止 生产 一 段 时 间 。 由 于 生产 系统 调整 准备 
时 间 的 存在 ， 在 补充 成 品 库 存 的 生产 中 六 也 有 一 个 一 次 生产 多 少量 最 为 经 济 的 问题 。 这 就 
是 均匀 补 货 的 订购 批量 模型 ， 又 称 经 济 生 严 批量 (Economic Production Lot，EPL) 模 型 ， 
或 经 济 生产 量 (Economic Productiof Quantity, EPQ) 模 型 : 均匀 补 货 模型 是 EOQ 模型 的 
扩展 ， 其 假设 条 件 除 与 经 济 订购 批量 模型 第 5 条 不 同 处 ， 其 余 都 相同 。 

在 模型 假设 条 件 下 ， “库存 量 的 变化 如 图 11=4 所 示 。 从 图 中 可 以 看 出 ， 生 产 在 库存 为 
0 时 开始 进行 ， 由 于 生产 率 hh 大 于 需求 率 dx 库存 将 以 0 一) 的 速率 上 入。 经 过 时 间 1,， 
库存 量 达到 Fas 生产 停止 后 ， 库存 量 按照 需 率 d 下 降 。 当 库存 量 减 少 到 0 时 ， 又 开始 
新 一 轮 生产 。 .是 在 4 时 间 内 的 生产 量 ，Q 又 是 一 个 补充 周期 了 内 消耗 的 量 。 

模型 参数 如 下 ， 

生产 率 ( 单 位 时 间 产 量 ); 

d: 需求 率 (单位 时 间 出 库 量 ); 

. 生产 时 间 ; 

Tx: 最 大 库存 量 ; 

其 他 参数 和 EOQ 模型 一 致 。 













- 订货 点 s 





1! 时 间 
11- 4 均匀 补 货 模型 库存 成 本 与 订货 批量 关系 
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/ 和 生产 运营 管理 


在 EPQ 模型 假设 条 件 下 ， 式 (11-1) 中 C. 为 0，Ce 与 订货 批量 大 小 无 关 ， 为 常量 。 与 
EOQ 模型 不 同 的 是 ， 由 于 补充 率 不 是 无 限 大 ， 其 平均 库存 量 不 是 (Q/2)， 而 是 (Tw /2)。 


















































于 是 有 
Cr 一 Ca 十 CR 十 Ce 王 1/2 Ci Twaxt+C2D/Q+pD (11-10) 
从 图 11-4 可 以 看 出 ,在 4 期 间 ， 如 果 没 有 库存 需求 ， 则 
= (11-11) 
如 果 存 在 着 以 速率 为 d 的 需求 ， 那 么 库存 量 将 按照 (1 一 4 ) 的 速率 增长 ， 因 此 
Tusx =tp(h—d) CL 
平均 库存 量 为 最 大 库存 量 的 一 半 ， 即 
Qw 一 d) 
一 3 0 一 0 一 二 (11-13) 
所 以 ,一 个 存储 周期 内 的 库存 总 成 本 CT 为 
lh) ,AN 
Cr 一 ca 一 qd Re 志 +72D (11-14) 
通过 对 式 (11-13) 求 Cr 对 Q 的 一 阶 导数 ,并 令 二 阶 导数 为 0， 即 可 求 出 最 优 的 订货 批 
量 Q， ， 并 以 此 求 出 一 个 存储 周期 最 低 的 库存 总 成 本 Ci f ， 以 及 最 优 订货 批量 Q" 对 应 的 订 
货 周期 了 如下: SS- 
NGC 12cD . /Tix 
YON 二 (11-15) 
0 _ /2e We : 
T'= op 和 pp (11-16) 
( Ct =V26ED ， / 邱 (11-17) 
3. 有 价格 御 扣 的 订购 批量 模型 
前 面 讨论 的 EOQ 模型 有 一 个 假设 条 件 “ 采 购 、 运 输 均 无 价格 折扣 ”， 也 就 是 假定 库存 





物资 的 单价 是 不 随 每 次 订购 批量 多 少 而 变化 的 ， 在 计算 库存 总 成 本 时 也 不 考虑 物资 的 购 货 


款 。 但 是 ,在 很 多 情况 下 ， 物 资 的 单价 与 - 


-次 订购 数量 有 关 ， 也 就 是 说 补 货 价 格 与 补 货 批 
量 相关 联 ， 补 货 数量 越 多 ， 补 货 价格 就 越 优惠 。 价 格 折扣 对 于 供应 厂家 是 有 利 的 ， 














为 生 





产 批量 大 ， 可 以 降低 生产 成 本 ， 扩 大 销售 ， 获 得 更 多 的 市 场 份额 。 ee 














有 利 要 做 具体 分 析 ， 并 根据 应 








环境 和 库存 系统 参数 进行 优化 。 一 方面 ， 





货 批 量 增 大 ， 


i nie et 


但 是 ， 另 一 方面 ， 随 着 订货 批量 





优化 分 析 。 


根据 不 同 的 行业 、 不 同 的 商品 ， 


增 大 ， 企 业 的 库存 量 增 大 ， 存 货 周 转 慢 ， 库 存 持 有 成 本 增 
加 。 价 格 折扣 最 终 对 企业 的 影响 是 利 大 于 商 ， 还 是 次 大 于 利 ， 


必须 通过 数学 模型 进行 定量 


价格 的 折扣 形式 会 有 所 不 同 ， 比 较 常 见 的 有 两 种 形 


式 : 一 是 全 量 折扣 ， 此 方法 对 所 补 物资 执行 同一 价格 ， 该 价格 与 补 货 批 量 有 关 ;， 二 是 增 量 
折扣 ， 此 方法 是 对 所 补 物资 分 成 多 个 部 分 ， 每 一 部 分 会 有 不 同 的 价格 。 这 里 主要 讨论 全 量 
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ro cr 


折扣 。 图 11- 5 表示 有 两 种 数量 折扣 的 情况 ， 可 以 看 出 ,在 全 量 折扣 假设 下 ,订购 批量 与 
补 货 单价 有 以 下 关系 : 
当 订货 批量 Q<Q, 时 ， 补 货 单价 为 P,; 
货 批 量 Q1 三 Q 二 Q: 时 ， 补 货 单价 为 P。; 
货 批量 Q 宇 Q; 时 ， 补 货 单价 为 P;; 
ww ，。 


价 
格 
Pp, 

1 P; 

EE 户 

1 1 
0 : , 

和 


1 

1 CY 

加 Ci 
图 11-5 价格 与 订货 批 最 关系 | 


价格 折扣 模型 的 假设 条 件 仅 有 一 条 与 EOQ 模 龟 不、 _ 样 ， 即 允 许 有 价格 折扣 。 由 于 订 
购 成 本 Cr 与 价格 折扣 无 关 ， 库 存 持 有 成 本 Ch 和 库存 物资 购买 费用 Cr 都 与 价格 折扣 有 关 ， 
造成 库存 总 成 本 Ct 曲线 是 一 条 不 连续 的 折线 、 如 图 11 - 6 所 示 。 图 中 库存 总 成 本 Ct 曲线 
是 由 三 条 折线 (图 中 实 线 所 示 ) 共 加 而 成 2 由 于 库存 总 成 本 Cr 曲线 是 不 连续 的 ， 所 以 ， 成 
本 最 低 点 或 者 是 曲线 斜率 ( 即 一 阶 导数 ?为 0 的 点 ， 或 者 是 曲线 的 中 断 点 。 求 有 价格 折扣 的 
最 优 订购 批量 可 按 下 面 的 步骤 进行 = wz 





























Cr0<C<O) 


Ce Ne ,YY oso<0) 
| wa 





O00GG 名 订货 批量 
图 11- 6 价格 折扣 模型 的 费用 曲线 


(1) 根据 式 (11-6) 计 算 各 种 折扣 价格 P; 对 应 的 各 个 经 济 订货 批量 Q; ， 如 果 Q 处 于 
实 线段 中 , 即 Qj-1 三 Q) 三 Q;， 则 Qi 就 是 此 价格 折扣 段 的 经 济 订购 批量 ; 否则 ， 如 果 
QF 处 于 虚线 段 中 ， 则 表示 用 EOQ 模型 计算 出 的 该 折扣 价格 已; 对 应 的 最 优 订 货 批 量 超出 
了 此 折扣 价格 对 应 的 订货 数量 段 ， 此 时 应 该 取 靠 近 Q; 的 订货 数量 段 端点 ( 实 线段 ) 为 此 价 


格 折 扣 有 段 的 经 济 订购 批量 。 
(2) 根据 式 (11-1) 计 算 各 个 折扣 价格 段 的 经 济 订货 批量 Qz 对 应 的 库存 总 成 本 Cr ， 取 


能 够 使 库存 总 成 本 最 低 值 C# 对 应 的 经 济 订货 批量 Q7 为 最 终 选 定 的 经 济 订货 批量 Q*。 在 
不 考虑 缺 货 成 本 Cs 的 情况 下 ， 其 对 应 的 库存 总 成 本 为 
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1 和 -am Cs 


sy i€ 
Cr; 一 CR 十 CH 十 Cp 人 


式 中 参数 D、C,、C: 的 含义 与 前 面 EOQ 模型 相同 。 

【 例 11-3】 某 公 司 向 供应 商 订购 某 种 产品 ， 供 应 商 的 条 件 是 : 订货 量 为 1 一 249 件 
时 ， 单 价 18. 00 元 ; 订货 量 为 250 一 999 件 时 ， 单 价 16. 00 元 ; 订货 量 为 1 000 件 及 以 上 
时 ,单价 14. 00 元 。 公 司 年 需要 该 产品 量 为 10 000 件 ， 每 次 订货 的 费用 为 9. 00 元 ， 单 位 
产品 的 年 库存 维持 费用 是 单价 的 8%。 试 求 经 济 订货 批量 。 

解 : 将 数据 代入 式 (11-6) 中 ,分 别 计算 三 种 价格 对 应 的 经 济 订货 批量 Q; ,得 到 : 

Q(18.00)=353 件 
Q(16.00)==375 件 
Q(14.00)==400 件 有 

由 于 Q(18.00) 二 353 件 不 在 此 价格 的 订货 数量 段 内 (29) 应 该 取 Qi 一 249; 

Q(16.00) 二 375 件 在 此 价格 的 订货 数量 段 内 (250~699 和 故 取 Q; 二 375; 

QG14. 00) 一 400 件 不 在 此 价格 的 订货 数量 段 内 (1 而 0 及 以 上 )， 应 该 取 Q; =1 000。 

将 Qi = 二 249 件 ，Q; =375 件 ，Qj; =1 000 条 分 别 代入 式 (11- 17) 中 ， 得 到 

C(249) ==180,540( 元 ) 
C(375) 二 160 480( 元 ) 
C1000) 二 140 650( 元 ) 2 

比较 各 Q; 对 应 的 库存 总 成 本 GT ， Gl 0 650( 元 ) 最 低 ， 所 以 ， 取 经 济 订货 

a a 
结论 : 如 果 企业 资金 充裕 ， 将 订 人 批量 确定 入 jdo0 件 ， 这 样 ， 包 括 货款 在 内 的 全 年 
库存 总 成 本 达到 最 低 > 一 je 


11. 3. 3 ， 单 周期 库存 控制 模型 


由 于 单 周期 库存 控制 问题 的 性 质 主要 体现 在 订货 是 一 次 性 的 ， 所 以 单 周期 库存 控制 问 
题 与 多 周期 库存 控制 问题 在 模型 描述 方面 主要 存在 三 点 不 同 : @ 单 周期 库存 是 一 次 性 订 
货 ， 库 存 控制 的 关键 问题 是 订货 批量 ;四 单 周期 库存 决策 中 的 订货 成 本 被 视 为 前 期 投资 ， 
成 本 控制 的 主要 矛盾 在 于 订货 太 少 而 产生 的 缺 货 成 本 和 订货 太 多 而 产生 的 剩 货 浪费 成 本 之 
间 的 平衡 ，@@ 单 周期 库存 问题 中 ， 由 于 需求 量 是 不 确定 的 ， 因 此 不 能 沿用 处 理 确定 性 库存 
问题 的 优化 方法 ， 而 需要 确定 需求 量 的 概率 分 布 ， 运 用 概率 论 的 期 望 利 润 最 大 化 或 者 期 户 
成 本 最 小 化 的 方法 。 

作为 单 周期 库存 决策 问题 ， 需 求 量 是 不 确定 的 。 首先， 必须 知道 需求 量 的 概率 分 布 
下 述 案例 展示 了 通过 历史 数据 确定 需求 量 概率 分 布 的 方法 。 其 次 ， 分 析 并 建立 包括 订货 
少 而 产生 的 缺 货 成 本 与 订货 太 多 而 产生 的 剩 货 浪费 成 本 利润 数学 模型 。 本 通过 数学 优 
化 的 方法 ， 取 得 期 望 利润 最 大 化 或 者 期 望 成 本 最 小 化 ， 以 确定 最 优 订货 


1. 单 周期 离散 类 型 产品 库存 控制 模型 
【 例 11- 4】 有 一 位 “ 卖 报 人 ”经 营 一 个 报 襄 销 售 当地 的 晚报 ， 从 报社 进 报纸 每 份 进 











HDP,; (11-18) 
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价 0.7 元 ,零售 价 每 份 1 元， 如 售 不 出 去 ， 退回 报社 ， 每 份 可 得 0. 5 元 ， 缺 货 时 无 负 款 ， 
根据 1 000 天 的 统计 ， 该 晚报 全 年 的 销售 概率 分 布 表 11 - 2。 试 根据 上 述 数 据 确定 在 正 ? 
情况 下 “ 卖 报 人 ”每 天 的 订货 量 。 


表 11- 2 全 年 晚报 销售 概率 分 布 情况 


说 ; 









































售 出 份 数 200 250 300 350 400 450 500 550 600 650 

发 生 天 数 5 20 75 90 190 260 205 120 30 5 
概率 0.005 | 0.020 | 0.075 | 0.090 | 0.190 | 0.260 | 0.205 | 0.120 | 0.030 |0.005 

早 计 概率 0.005 | 0.025 | 0.100 | 0.190 | 0.380 | 0.640 | 0.845 | 0.965 | 0.995 |1.000 








离散 类 型 产品 库存 控制 模型 是 本 全 D 即 库存 物资 为 一 件 一 件 
的 形式 ， 其 参数 如 下 NAN 





市 场 需求 : 市 场 需求 是 离散 变量 , 用 FCz) 二 BPD=n 表示 需求 量 D=n 的 
概率 ; 1 

进货 单价 ， 从 供应 商 处 购 进货 物 的 价格 到 元 / 件 ; 

销售 单价 ; 将 货物 卖 给 顾客 的 价格 、 方 元 / 件 ， 

回收 单价 ; 如果 订货 量 超过 了 需求 量 ， 则 注销 物资 挛 全 我 季节 过 后 打折 处 理 ， 回收 金 
额 g 元 / 件 (p 二 C 二 5); 

缺 货 罚款 系数 ， 如 果 订货 量 小 于 需求 量 ， 则 发 生 缺 货 ， 每 货 一 件 罚 款 损失 为 ; 元 / 件 ; 

决策 变量 ， 订货 批量 Q， 求 最 优 订货 批量 SN 

设 订货 量 为 Q 时 的 期 望 利润 为 Ei.(Q).“ 则 使 得 Ei(Q) 取 最 大 值 时 的 订货 量 为 最 优 订 
货 批量 Q* 。 到:《Q) 的 计算 公式 如 下 : 

EL(Q) 三 订货 量 大 于 需求 量 时 的 期 望 利润 值 
十 订货 量 小 于 需求 量 时 的 期 望 利润 值 


> [一 Qc+pz 二 g(Q 一 z)] 记 xz) 














六 [ 王 QCc+pQ 一 sz 一 Q)]pz) (11-19) 
Q 

















因为 zx 是 离散 变量 ， 故 用 差分 法 求 Q" 。 因 为 Q* 是 最 优 订货 批量 ， 所 以 能 使 E1.(Q) 
为 最 大 值 时 的 订货 批量 Q 满足 
AEL(Q*)=EL(Q’ +D)—E.(Q')<0 (11-20) 
AEL(Q* —1)=EL(Q)—E.(Q' —l)>0 (11-21) 
根据 式 (11-19) 和 式 (11-20) 得 到 











Q* Q* 
AE1(Q*)=—(C+g) Pp) + (C+p+s) do Dp)) 
a a 
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ar- 


(一 C 十 加 十 9 一世 g+5) 2 px) 








<0 (11-22) 
根据 式 (11-21) 得 到 如 下 结论 : 


Q- 

之 pz)=PX<Q- ) (11-23) 

pix < bc: (11-24) 
a 


根据 式 (11-23)， 只 要 知道 库存 物资 的 市 场 需求 概率 分 布 ， 进 货 单 价 C， 销 售 单价 p， 
回收 单价 & 和 缺 货 罚 款 系 数 ;， 就 可 求 出 可 使 期 望 利润 值 最 大 的 订货 批量 Q * 。 
将 上 述 数 据 代 入 式 (11-23) 计 算 市 场 需求 概率 分 布 ， 得 到 如 下 结果 : 














[pda lp Sie 
p—gts 











结论 : 依照 表 11 - 2 可 以 确定 ， 正 常情 况 下 * 实 骤 人 ”每 天 的 报纸 订货 量 应 为 
450 份 。 SS 

2. 单 周期 连续 类 型 产品 库存 控制 模型 -SC 、 
yi D, 用 f(x) 表示 DD 的 概率 





密度 , 则 Ww 本 

4 Fo = fn) de 镶 矿 (11-25) 

表示 概率 分 布丁 数 人 禾 他 参数 的 信义 与 前 而 音 周 天 高 散 关 型 产品 库存 控制 模 弄 中 
相同 。 SS 


此 时 ， 期 肩 利 酒 瑟 CQ 的 计算 人 \ 趟 站 
E (Q) 三 订 资 量 大 于 需求 量 时 的 期 望 利润 值 十 订货 量 小 于 需求 量 时 的 期 望 利润 什 


= 医 和 二 下 +g(Q 一 DJCz)dz+| 世 Qc+ 硝 =stz-Gjjrezjdz 
Q Q Q 
一 QCF(z)dz 十 ( 疡 一 g) Zrz)dr 十 g [er eyar 
一 | acrcodz +Cp+s) [Qadr ms | fd (11-26) 
Q Q Q 
因为 zx 是 连续 随机 变量 ,为 了 求 得 使 E1(Q) 取 最 大 值 时 的 最 优 订 货 批量 Q*,， 将 
式 (11-25) 对 Q 求 导数 ， 并 令 上 述 导 数 等 于 零 ， 即 2 2 一 0。 利 用 复合 函数 积分 的 求 导 
公式 可 以 得 出 下 式 : 











d - Q _ 
ol Q . .GoDdr=Q. 7Q+| fd (11-27) 


将 式 (11-26) 代 入 式 (11-25)， 并 经 化 简 处 理 得 到 


dE1(Q) . a 
泽 Bi+s—ci+p—gi+s QFQ)—(p—g+ [fd teQr | 
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Q 
=p—C+t)—p—g+) | f(r)dr =0 (11-28) 


将 Pdz<Q' ) 一 | red 代入 式 (11-26)， 得 到 
WG 
让 一 区 十 3 
将 例 11-4 中 的 市 场 需求 改 为 连续 随机 变量 , 市场 需求 服从 均匀 分 布 ， 最 高 需求 量 为 
0 一 1 000 份 ， 最 低 需 求 量 为 a 二 500 份 ， 其 他 参数 与 单 周期 离散 类 型 产品 库存 控制 模型 中 
的 参数 相同 ， 根 据 上 述 数据 ， 在 正常 情况 下 ,“ 卖 报 人 ”每 天 的 订货 批量 是 多 少 ? 
根据 题 意 ， 市 场 需求 为 均匀 分 布 ， 其 概率 密度 函数 为 


7 1 站 S 
0 i x XK 
将 例 11 -4 中 数据 代入 式 (11-28) 计 算 市 场 需求 概率 分 布 ， | 得 到 如 下 计算 结果 ， 
p—C+:s 17 于 0 
p—gts Sr6.5 十 0 
将 例 11 -4 中 给 出 的 数据 代入 式 (11-24)， ` 得 到 如 下 计算 结果 : 
oe 本 SN Q’ Q’*—a_Q’'—500 
上 人 和 9 ) 上 b a ala bp—a 1000—500 
故 SO 人 洛 > 
Sy “ =800X | 
结论 : 可 以 确定 在 正常 情况 下 ， “ 卖 报 人 ”每 天 的 最 优 订 货 批量 应 为 800 份 报纸 。 


11.3.4 多 品 种 库 各 控制 问题 


多 品种 库存 是 指 仓 库 里 存放 有 多 种 库存 物品 ， 如 电器 元 件 库 、 配 件 库 等 。 多 品种 库存 
控制 的 一 个 重要 方法 就 是 ABC 分 类 法 。ABC 分 类 法 又 称 帕 累 托 分 析 法 。 它 是 根据 事物 相 
关 特 征 进行 分 类 、 排 队 ， 分 清 重 点 和 一 般 ， 以 有 区 别 实施 管理 的 一 种 分 析 方法 。 分 类 法 起 
源 于 意大利 社会 学 家 维尔 佛 雷 多 ， 帕 累 托 对 人 口 和 社会 问题 的 研究 (1879 年 )， 帕 累 托 因 
对 意大利 20% 的 人 口 拥 有 80 儿 的 财富 的 观察 而 著名 。 约 瑟 夫 。 朱 兰 博 士 等 概括 为 帕 累 托 
法 则 (80/20 法 则 )， 后 进一步 概括 为 帕 累 托 分 布 。1951 年 ， 美国 管理 学 家 戴 克 将 其 应 用 于 
库存 管理 ,定名 为 ABC 分 类 法 .使 帕 累 托 法 则 从 对 一 些 社会 现象 的 反映 和 描述 发 展 成 一 
种 重要 的 管理 手段 。 

1. ABC 分 类 法 的 原理 

ABC 分 类 法 的 原理 是 ,将 多 品种 库存 物品 按 其 占用 金额 、 体 积 、 使 用 频率 等 进行 分 
类 ,通过 抓 主要 矛盾 ， 对 占用 金额 大 、 体 积 大 、 使 用 频率 多 的 主要 品种 进行 重点 管理 ， 以 
实现 对 库存 总 量 的 控制 。 通常 的 做 法 是 将 库存 物品 按 品 种 和 占用 资金 的 多 少 分 为 特别 重要 
的 库存 (A 类 )、 一 般 重要 的 库存 (B 类 ) 和 不 重要 的 库存 (C 类 ) 三 个 等 级 ， 然 后 针对 不 同等 
级 分 别 进行 管理 与 控制 。 典 型 的 库存 ABC 分 类 如 表 11 - 3 和 图 11- 7 所 示 。 





P(r <Q')= C11-29) 








P(r") 











0.60 
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表 11-3 ABC 分 类 法 一 般 分 类 规则 


























分 类 资金 占用 (% ) 品种 占用 (%) 
A 65 一 70 5 一 15 
也 20 一 25 20 一 25 
到 5 一 15 65 一 70 
资 100+--------------5-----==== 
二 W0 Fs=esa=> 
占 | 
用 70|-- 1 
百 1 
分 | 
比 | 
业 季 100 ~ 
物料 种 类 百分比 
图 11-7 ABC 分 类 法 分 类 规则 
通常 ，A 类 物资 属于 重点 物资 ， 这 类 物资 品种 不 多 ， 但 消耗 量 大 ， 占 用 资金 比例 高 。 
在 订购 和 库存 控制 中 ， 应 该 采用 连续 检查 方式 ， 在 仓库 管理 中 对 物资 的 存放 、 盘 点 、 领 发 
料 都 要 实行 严格 控制 。B 类 物资 属于 次 重点 物资 ， 这 类 物资 品种 较 多 ， 占 用 资金 较 A 类 物 





资 少 ， 在 物资 库存 控制 方式 中 在 仓库 保管 中 也 要 严 加 管理 。C 类 物资 属于 一 般 物资 ， 这 
类 物资 品种 繁多 ， 占 用 资金 少 ， 消 耗 量 不 大 。 在 物资 订购 中 ， 应 减少 采购 次 数 、 增 加 采购 
数量 ， 采 用 粗放 的 管理 方法 ， 因 而 可 选择 周期 性 检查 策略 。 

2，ABC 分 类 法 应 用 实例 

【 例 11-5】 表 11-4 给 出 了 某 公司 当月 库存 物资 的 单 件 物资 成 本 工 、 出 库 额 及 品 
数 之 间 的 对 应 数据 。 公 司 希 望 改进 库存 管理 ， 降 低 库存 成 本 费用 ， 拟 用 ABC 分 类 法 将 产 
品 分 成 三 类 进行 管理 。 

表 11- 4 库存 物资 系列 分 类 统计 表 


























单 件 成 本 为 的 库存 物资 系列 品种 数 ( 件 ) 出 库 额 (元 ) 
T>6 260 5 800 
5<T<6 68 500 
I<T<5 55 250 
3<T<4 95 340 
2<T<3 170 420 
1<T<2 352 410 
T<1 2424 570 
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本 例 的 分 类 依据 是 单 件 物资 成 本 工 ， 分 类 步骤 如 下 。 

第 一 步 ， 按 物资 成 本 了 对 相应 的 出 库 额 及 品种 数 进行 排序 ， 见 表 11 - 4。 

第 二 步 ， 计算 各 成 本 系列 库存 物资 的 品种 数 占 全 部 品种 的 百分比 ， 见 表 11- 5。 
表 11-5 ABC 分 类 计算 表 












































本 品种 数 | 占 全 部 品种 的 | 占 全 部 品种 的 由 库 额 (元 | 让 出 库 总 占 出 库 总 额 的 分 类 
( 件 ) 百分比 (%) | 累计 百分比 (%) 百分比 (% | 累计 百分比 (%) 

T>6 260 名 潭 7.6 5 800 70.0 70.0 A 
5<T<6 68 么 0 $6 500 6.0 76.0 A 
4<T<5 55 1.6 11.2 250 3.0 79.0 B 
3<T<4 95 2.8 14.0 340 4.1 83.1 B 
2<T<3 170 5.0 19.0 420 2.9 y 88.1 B 
1l<T< 352 10.3 29.3 410 9 93.0 B 

Ts 和 1 2 424 70.7 100.0 570 7.0 100.0 Cc 

合计 3 424 8 290， 

第 三 步 ， 计 算 各 成 本 系列 库存 物资 的 出 库 额 占 全 部 出 库 额 的 百分比 ， 见 表 11 - 5。 





第 四 步 ， 按 ABC 分 类 法 的 划分 规则 、 将 库存 物资 划分 为 A、B、C 三 类 。 在 本 例 中 ， 
T>6 和 5 二 T<6 两 个 系列 的 物资 ; ` 出 库 额 占 了 出 库 总 额 的 76. 0%， 其 对 应 的 品种 数 仅 占 
全 部 物资 品种 的 9.6%， 故 将 这 两 个 系列 的 物资 确定 为 .A 类 物资 ，T<1 系列 的 物资 ， 出 
库 额 仅 占 出 库 总 额 的 7.0%， 但 其 品种 数 却 占 全 部 品种 的 70.7%， 因此， 将 该 系列 的 物资 
确定 为 C 类 物资 ; 其 余 在 4 二 T<5、3 二 T<4M2<T<3、1<T<2 范围 内 的 物资 ， 累 计 
出 库 额 占 到 出 库 总 额 的 17%， 其 对 应 的 喇 种 数 占 全 部 品种 的 19.7%， 将 此 系列 范围 的 物 
资 确 定 为 B 类 物资 。 最 终 库存 物资 的 分 类 结果 列 于 表 11 - 6。 
表 11-6 ABC 分 类 结果 
品种 数 | 占 全 部 品种 数 | 占 全 部 品种 数 出 库 额 占 出 库 总 额 | 占 出 库 总 额 累计 














2 ( 件 ) 百分比 (%) | 累计 百分比 (%)| (元 ) 百分比 (%) 百分比 (%) 
A 328 9.6 9.6 6 300 76.0 76.0 
B 672 19.7 29.3 1 420 17.0 93.0 
¢ 2 424 70.7 100 570 7.0 100 


























第 五 步 ， 制 定 对 A、B、C 三 类 物资 有 差别 的 库存 管理 办 法 。 
对 A 类 物资 的 管理 要 求 是 ， 四 每 件 商品 皆 作 编号 ; @ 尽 可 能 正确 地 预测 或 计算 需求 
量 ; @ 少 量 采购 ， 尽 可 能 在 不 影响 需求 下 减少 库存 量 ，@ 请 供 货 单位 配合 ， 力 求 出 货 量 平 
稳 化， 以 降低 需求 变动 ， 减 少 安全 库存 量 ; 回 与 供应 商 协调 ， 尽 可 能 缩短 订货 提前 期 ; 
@ 采 用 定量 订货 法 ， 对 存货 做 连续 检查 ; @ 必 须 严 格 执行 盘点 ， 每 天 或 每 周 盘点 一 次 ， 以 
提高 库存 精确 度 ; @@ 对 交 货 期 限 加 强 控制 ， 在 制品 及 发 货 也 须 从 严 控 制 : @ 货 品 放置 于 易 
于 出 入 库 的 位 置 ，@A 类 物资 的 采购 需 经 高 层 主管 审核 。 
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对 C 类 物资 的 管理 要 求 是 ， 采用 定期 订货 法 ， 对 存货 做 定期 检查 ,简化 库存 管理 手 
段 ， 以 求 节省 管理 费用 ; @ 可 以 采用 大 量 订购 ， 以 便 在 价格 上 获得 优惠 ; @@ 适 当 增加 安全 
库存 ， 预 防 发 生 库存 短缺 ，@ 可 每 月 盘点 一 次 ; @C 类 物资 的 采购 仅 需 基层 主管 核准 。 

了 类 物资 属于 次 重点 物资 ， 在 库存 管理 中 两 应 根据 企业 的 具体 情况 ， 制 定 介 于 A 类 物资 
和 C 类 物资 之 间 的 管理 办 法 ， 如 中 量 采购 ; 每 两 三 周 盘点 一 次 ; 采购 由 中 层 主管 审核 等 。 




















11.4 采购 与 配送 管理 





供应 链 是 由 产品 生产 和 流通 过 程 中 所 涉及 的 原材料 供应 商 、 生 产 商 、 分 销 商 、 零 售 商 
以 及 最 终 消 费 者 等 成 员 通过 与 上 下 游 成 员 的 连接 组 成 的 网 络 结构 ,是 由 物流 节点 和 链 组 成 
的 集合 。 物 流 网 络 中 连接 物流 线路 的 物流 节点 代表 了 物流 网 络 中 的 工厂 、 仓 库 、 物 流 中 
心 、 配 送 中 心 、 零 售 店 等 ， 这 些 物流 节点 在 物流 网 络 中 起 到 了 物资 转运 、 物 资 储存 以 及 信 
息 处 理 等 功能 ， re 物流 网 络 中 的 链 代表 了 运输 方 
式 、 运 输 路 线 以 及 信息 传输 的 路 径 、 等 功能 。 库存 控制 就 是 要 设法 减少 或 者 消除 供应 
链 网 络 中 各 个 物流 节点 的 库存 物资 ， mt La 一 个 相互 关联 的 整体 ， 供 应 链 
网 络 中 的 供应 商 选择 、 采 购 管理 、 运 输 配 送 等 都 会 对 整个 供应 链 网 络 的 总 成 本 产生 影 
单纯 追求 库存 成 本 的 降低 ， 有 可 能 使 供应 链 的 整体 效益 变 差 。 供 应 链 网 络 优化 就 是 寻求 
何 设计 供应 链 网 络 中 节点 和 链 的 组 合 , 使 得 供应 链 整体 效益 最 优 。 所 以 在 研究 供应 链 环境 
下 库存 管理 问题 时 ， 也 离 不 开 对 相关 的 采购 、 运 输 以 及 配送 管理 的 研究 。 


11.4.1 采购 管理 










1. 采购 概述 

1) 采购 的 概念 

采购 是 从 资源 市 场 获取 资源 的 过 程 ， 是 指 从 多 个 对 象 中 选择 购买 自己 所 需要 的 物品 的 
一 种 经 济 活动 。 包 括 商 流 和 物流 两 个 过 程 。 

2) 采购 的 分 类 

采购 一 般 有 两 种 分 类 方式 ， 按照 采购 方法 分 类 ， 可 分 为 传统 采购 和 现代 化 采购 两 种 类 
型 ， 按 照 采购 主体 分 类 ， 可 分 为 个 人 采购 和 集团 采购 两 种 类 型 。 

传统 采购 的 一 般 组 织 形式 是 ， 采 购 企 业 所 属 部 门 在 每 月 未 上 报 下 月 需要 采购 的 物资 品 
种 和 数量 ， 并 将 申请 单 提交 到 企业 采购 决策 部 门 ， 由 该 部 门 对 申请 单 进行 汇总 、 统 计 ， 并 
制订 出 统一 的 采购 计划 进行 采购 。 物 资 采 购 回来 后 ， 存 放 在 企业 的 仓库 中 ， 以 满足 下 个 月 
各 个 部 门 的 物资 需要 。 这 种 传统 的 采购 方式 ， 简 便 易 行 ， 便 于 操作 ， 但 对 市 场 变化 的 反应 
慢 ， 容 易 造成 库存 积压 和 占用 资金 过 多 的 风险 。 

现代 化 采购 包括 如 下 几 种 类 型 。 






































(1) 订货 点 采购 (Fixed-Quantity System, FQS) 。 即 定量 订货 法 采购 ， 的 是 当 库 存 
景 下 降 到 预订 的 最 低 库 存 数量 (订货 点 ) 时 ， 按 规定 数量 (一 般 以 经 济 订 作 ee 
订货 补充 的 采购 方式 。 
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(2) MRP 采购 。MRP 是 指 在 工业 企业 内 ,根据 产品 结构 各 层次 物品 的 从 属 和 数量 关 
系 ， 以 每 个 物品 为 计划 对 象 ， 以 完工 日 期 为 时 间 基 准 倒 排 计划 ， 按 提前 期 长 短 区 别 各 个 物 
品 下 达 计 划 时 间 的 先后 顺序 。 

(3) JIT 采 购 。 也 称 为 准时 化 采购 ， 是 一 种 完全 基于 需求 为 导向 的 采购 方法 。JIT 是 
指 在 精确 测定 生产 各 个 工艺 环节 作业 效率 的 前 提 下 ， 按 生产 计划 规定 的 时 间 准 时 采购 ， 以 
消除 一 切 无 效 作业 与 浪费 为 目的 的 管理 模式 。 

(4) SCM(Supply Chain Management) 采 购 。 即 供应 链 采 购 ， 是 指 利用 计算 机 网 络 技 
术 全 面 规划 供应 链 中 商 流 、 物 流 、 信 息 流 、 资 金 流 等 ， 并 进行 计划 、 组 织 、 协 调 与 控制 的 
一 种 现代 化 采购 模式 。 在 此 种 采购 机 制 下 ， 采 购 不 再 由 采购 者 操作 ， 而 是 由 供应 商 操作 。 
采购 者 不 断 地 把 自己 的 需求 信息 及 时 地 传递 给 供应 商 ， 供 应 商 根据 自己 产品 的 消耗 情况 ， 
连续 小 批量 及 时 补充 库存 ， 既 能 够 保证 库存 量 满足 需求 ， 又 使 得 库存 量 维持 最 低 水 平 。 

(5) 电子 商务 采购 。 也 称 为 网 上 采购 ， 是 指 通过 网 络 寻找 供应 商 ， 网 上 洽谈 业务 、 网 
上 订货 甚至 网 上 支付 货款 。 但 是 送 货 和 收 货 活动 仍然 是 在 网 下 进行 的 。 电 子 商务 采购 简化 
了 采购 程序 ， 减 少 了 采购 时 间 ， 降 低 了 采购 成 本 ， 提高 了 工作 效率 。 

(6) 战略 采购 。 战略 采购 作为 整合 公司 和 供应 商战 略 目标 和 经 营 活动 的 纽带 ， 是 一 种 
系统 性 的 、 以 数据 分 析 为 基础 ， 以 最 低 总 成 本 建立 服务 供给 渠道 的 过 程 。 战 略 采购 包括 四 
方面 的 内 容 : 供应 商 评价 和 选择 、 供应 商 发 展 、 买卖 双方 长 期 交易 关系 的 建立 和 采购 
整合 。 

















(7) 策略 采购 。 是 指 采购 类 宙 和 到 价格 下 跌 到 市 声音 询 价格 以 下 的 时 候 订货 ， 这 种 方 
法 歼 励 在 价格 低 时 进货 而 捐 8 商 时 停止 进货 。 区 和 然 ， 进货 时 要 考虑 库存 成 本 和 适度 适 
量 的 原则 。 

(8) 应 急 采 购 < 让 了 全 有 要 而 过 区 笠 呆 ，， 应 急 采购 的 数量 比 正常 的 经 济 合 
理 的 采购 数量 少 得 多 。 应 各 采购 适用 于 企业 原 计划 的 原材料 到 部 件 供应 或 者 库存 由 于 种 种 
原因 不 能 够 按 计划 完成 的 情况 。 应 急 采购 的 缺点 是 ， 小 批量 的 采购 使 订货 成 本 增加 ， 得 不 
到 批量 购买 的 折扣 ， 发 货 量 少 ， 运 费 高 等 。 因 此 应 该 尽量 减少 应 急 采 购 。 

2. 采购 决策 

1) 采购 的 原则 

适时 、 适 价 、 适 质 、 适 量 、 适 当 交 货 期 是 采购 管理 的 五 项 基本 原则 ， 在 采购 活动 中 准 
确 把 握 五 项 原则 ， 是 采购 作业 获得 成 功 的 基本 保证 。 

(1) 适时 采购 原则 。 何 时 采购 、 采 购 多 少 长 期 以 来 是 采购 决策 的 两 个 基本 要 素 ， 从 这 
两 个 要 素 出 发 所 派生 出 的 采购 目标 主要 是 既 保 证 生产 ， 又 尽 可 能 降低 采购 成 本 。 强 调适 时 
原则 ， 适 时 采购 就 是 准时 采购 ， 在 需要 时 采购 ， 应 根据 不 同 的 物料 需求 特点 ， 选 择 不 同 的 
采购 时 间 。 

(2) 适 价 采 购 原则 。 商 谈 价 格 是 采购 活动 中 最 重要 的 内 容 。 采 购 价 格 应 以 适当 为 原 
则 ， 此 亦 为 采购 的 上 策 。 采 购 员 必须 根据 市 场 行情 ， 分 析 物 资 的 质量 状况 和 价格 变动 情 
况 ， 选 择 物美 价 廉 的 物资 进行 购买 。 

(3) 适 质 采购 原则 。 采 购物 资 的 质量 直接 关系 到 产品 的 质量 。 所 有 物料 的 采购 ， 必 须 
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依据 技术 质量 标准 要 求 寻找 供应 源 。 适 质 原则 强调 恰好 符合 要 求 的 就 是 好 的 ， 避 免 言 目 追 
求 高 质量 。 如 何 选择 最 适合 的 物料 ， 需 要 采购 人 员 根 据 供求 情况 做 出 恰当 的 购买 决策 。 

(4) 适量 采购 原则 。 决 定 适 当 采 购 数量 是 采购 部 门 的 一 项 重要 决策 任务 。 采 购 量 的 大 
小 决定 生产 与 销售 的 顺畅 与 资金 的 调度 。 物 料 采购 量 过 大 ， 造 成 过 高 的 存货 储备 ， 今 资金 
积压 、 成 本 上 升 ， 物料 采购 量 过 小 ， 则 采购 成 本 提高 。 因 此 ， 适 当 的 采购 量 是 非常 必 
要 的 。 
(5) 适当 交 货 期 采购 原则 。 适 时 交 货 指 适当 的 交 货 提前 期 或 采购 提前 期 。 提 前 期 过 长 
是 不 妥当 的 ,会 导致 大 量 的 库存 。 理 论 上 讲 提前 期 越 短 越 好 ， 最 理想 状态 是 交 货 时 刻 正好 
是 计划 中 的 使 用 日 期 。 但 受 各 种 条 件 的 制约 ， 提 前 期 很 难 缩短 到 理想 水 平 。 
2) 采购 决策 的 内 容 
好 的 采购 不 仅仅 要 满足 对 物资 的 需求 ， 还 要 满足 资源 有 效 利用 的 要 求 ， 即 要 在 适当 的 
时 间 以 适当 的 价格 从 适当 的 来 源 处 购 进 适 量 的 物料 。 为 此 , 采购 部 门 必须 从 市 场 需要 和 企 
业 的 经 营 效益 出 发 ， 做 到 采购 的 质量 、 数 量 、 价 格 和 时 间 合适 。 要 做 到 这 些 方面 ， 就 必须 
做 好 采购 商品 品质 、 采 购 价格 、 采 购 时 机 等 方面 的 决策 工作 。 
最 通常 的 采购 决策 是 时 间 与 数量 决策 。 时 间 决 策 要 解决 的 是 针对 某 项 物品 应 何 时 采购 
的 问题 。 在 同一 企业 ， 不 同 物品 的 采购 会 有 不 同 的 决定 方法 ， 如 采购 昂贵 物品 ， 应 时 时 关 
注 库存 ， 当 库存 降 至 某 个 数量 即 开始 采购 3 反之， 对价 低 量 大 的 物品 应 采取 固定 采购 周期 
的 方法 。 对 同一 物品 ， 企 业 的 经 营 思 路 不 同 ， 采 购 的 时 间 决 策 也 会 大 相 径 庭 。 数 量 决策 则 
是 决定 每 次 的 采购 量 。 不 同 的 物品 》 不 同 的 经 营 策略 也 会 影响 每 次 的 采购 数量 。 采 购 时 
又 会 遇 到 价格 决策 ， 影 响 价 烙 的 因素 有 很 多 ， 如 与 价格 有 关 的 优惠 条 件 、 折 扣 条 件 等 。 
外 ， 采 购 地 点 、 供 应 商 对 象 也 需要 考虑 ， 还 有 诸如 采购 合同 、 运 输 方式 、 违 约 赔偿 
等 ， 都 需要 在 采购 中 做 出 决定 。 同 样 是 物资 采购 ”在 供应 链 环境 中 采购 决策 的 内 容 更 丰 
富 多 彩 ， 更 带 艺术 性 》 也 更 具 挑 战 性 。 总 之 ”采购 决策 是 采购 管理 的 核心 内 容 ， 必 须 做 
好 做 实 。 “~ 

3) 影响 采购 价格 的 主要 因素 

(1) 市 场 供求 状况 。 

(2) 物资 的 可 替代 性 。 

(3) 物资 的 功能 、 质 量 等 级 、 使 用 寿命 与 品牌 。 

(4) 采购 者 与 供应 商 的 关系 。 

(5) 采购 渠道 。 

(6) 采购 提前 期 的 长 短 。 

(7) 采购 付款 条 件 。 

(8) 采购 批量 。 

4) 降低 物资 采购 成 本 的 主要 途径 

(1) 集中 采购 、 联 合 采购 。 

(2) 合理 确定 货款 支付 条 件 。 

(3) 实行 厂家 直 购 ， 减 少 中 间 环节 。 

(4) 培育 战略 供应 商 群体 ， 签 订 长 期 合作 协议 。 
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(5) 提高 物资 需求 计划 管理 水 平 。 
(6) 提高 物资 的 功能 价格 比 。 
(7) 加 强 对 历史 采购 成 本 和 重要 物资 成 本 构成 分 析 。 


11.4.2 物流 配送 


配送 制 是 目前 普遍 采用 的 一 种 先进 合理 的 社会 化 流通 体制 和 高 效 的 物流 方式 ， 几 乎 所 
有 的 产业 规划 和 产业 政策 中 均 将 配送 制作 为 产业 流通 的 重要 发 展 方向 。 


1. 配送 的 含义 

配送 是 在 经 济 合理 区 域 范围 内 ， 根据 用 户 要 求 ， 对 物品 进 行 措 选 加 工 、 包 装 、 分 
割 、 组 配 等 作业 ， 并 按时 送 达 指 定 地 点 的 物流 活动 

配送 是 按照 用 户 需 求 进行 的 商品 组 配 与 送 4 货 活动 是 综合 手 的 物流 运动 是 面向 终端 
用 户 的 服务 ， 强 调 时 效 性 。 

配送 不 能 等 同 于 送 货 ， 送 人 只 是 配送 的 一 个 环节 和 和 洛 人， 页 送 涉 及 多 方面 的 功能 和 服 
务 ， 是 商 流 与 物流 的 结合 ， 它 几乎 涵盖 了 物流 中 所 有 的 要 素 和 功能 。 配 送 集运 输 、 保 管 、 
包装 及 加 工 于 一 身 ， 通 过 一 et 除了 运 、 送 活动 外 ， 
配送 还 要 从 事 进货 、 拒 货 ( 配 货 ) 、 装 v 配 载 等 : 与 物流 技术 进步 紧密 相连 。 配 送 不 是 单 
纯 的 运输 ， 而 是 运 和 与 区 人 活动 基 同体 发 这 “ 远 距离 运输 ， 近 距离 配送 ”。 

2. 配送 的 类 型 ei 入 六 x 


按照 不 同 的 分 类 标准 ， 宙 计 可 以 分 为 多 种 类 型 。 % 

1) 按 配送 组 织 主体 分 类 

(1) 商店 配送 :组 织 E 体 是 商业 或 和 交行 业 交 门市 网 点 . 这 些 网 点 数量 多 ， 配 送 半 径 
短 ， 配送 实力 有 限 。 往往 只 是 承担 零售 小 批量 商品 的 配送 ， 尽 管 配送 数量 不 大 ， 但 配送 
商品 种 类 繁多 ,配送 操作 机 动 灵活 。 

(2) 配送 中 心 配送 。 组 织 主体 是 专门 从 事 配 送 的 专业 化 机 构 。 通 常 配 送 中 心 的 规模 较 
大 ， 配 送 能 力 较 强 ， 配 送 距离 较 远 ， 配 送 品种 多 ， 配 送 数量 大 。 可 以 按照 配送 需要 储存 各 
种 商品 ， 储 存 能 力 较 大 ， 拥 有 专业 化 的 员工 队伍 和 设备 。 

(3) 仓库 配送 。 通 常 是 以 仓库 为 据点 进行 的 配送 。 一 般 来 说 ， 仓 库 配送 的 规模 较 小 ， 
配送 的 专业 化 水 平 较 低 。 

2) 按 配送 商品 数量 和 种 类 分 类 

(1) 少 品种 、 大 批量 配送 。 这 种 配送 方式 的 特点 在 于 配送 量 大 、 品 种 较 少 ， 可 以 使 车 
辆 满载 或 使 用 较 大 载重 的 车 辆 ， 以 提高 车 辆 利用 率 ， 降 低 配送 成 本 。 主 要 适用 于 生产 企业 
和 商贸 领域 的 物资 配送 。 

(2) 多 品种 、 小 批量 配送 。 这 种 配送 方式 的 特点 是 ,按照 用 户 要 求 将 用 户 所 需 物品 配 
备 齐全 ， 并 进行 配 载 后 送 达 用 户 。 此 配送 方式 对 配送 作业 的 水 平和 技术 设备 要 求 较 高 ， 主 
要 适用 于 对 配送 频率 要 求 较 高 的 企业 销售 和 供应 ， 以 及 电子 商务 领域 。 

(3) 配套 型 配送 。 是 按照 生产 企业 或 建筑 施工 单位 的 要 求 ， 将 其 所 要 的 多 种 物资 或 配 
套 产品 配备 齐全 后 直接 送 达 生产 厂家 或 建筑 工地 的 一 种 配送 形式 。 



















































































-1 和 -am i 


3) 按 配 送 时 间 和 配送 商品 数量 分 类 

(1) 定时 配送 ， 是 按照 规定 的 时 间 间 隔 进行 配送 ， 对 每 次 配送 的 品种 及 数量 事先 拟订 计 
划 ， 也 可 以 在 配送 之 前 商定 。 这 种 方式 由 于 时 间 固 定 ， 易 于 工作 计划 ， 易 于 按 计 划 使 
车 辆 。 

(2) 定量 配送 ， 是 按照 规定 的 数量 ， 在 一 个 时 间 段 内 进行 配送 。 这 种 配送 方式 每 次 配 
送 的 货物 数量 比较 固定 ， 备 货 和 安排 配送 车 辆 比较 方便 ， 因 此 配送 的 效率 较 高 。 由 于 配送 
的 时 间 要 求 并 不 严格 ， 所 以 在 时 间 上 也 能 够 将 不 同 客户 所 需要 的 货物 配 装 成 整 车 进行 配送 
运输 ， 提 高 运力 的 利用 率 。 

(3) 定时 定量 配送 ， 是 指 按照 规定 的 时 间 和 数量 来 组 织 配送 。 这 种 配送 方式 对 配送 组 
织 要 求 较 高 ， 计 划 难 度 大 ， 适合 于 专业 化 程度 较 高 的 生产 配送 中 心 配送 。 

(4) 定时 定 路 线 配 送 ， 是 指 在 规定 的 运行 路 线 上 ， 制 定 到 达 时 间 表 ， 按 运行 时 间 表 进 
行 配送 ， 因 而 也 称 为 班车 配送 。 这 种 配送 方式 对 于 配送 企业 而 言 “ 有 利于 安排 车 辆 、 人 员 
及 配送 设备 ， 比 较 适合 于 用 户 相对 比较 集中 ， 用 户 需 求 较为 一 致 的 环境 。 

(5) 即时 配送 ， 是 指 完全 按照 用 户 提出 的 送 货 时 间 和 送 货 数量 ， 随 时 进行 配送 的 组 织 
方式 。 即 时 配送 是 一 种 灵活 性 和 机 动 性 很 强 的 应 急 配 送 方式 。 采 用 即时 配送 方式 ， 对 于 客 
户 而 言 ， 可 以 用 即时 配送 代替 保险 储备 。 但 对 于 配送 组 织 而 言 ， 很 难 做 到 充分 利用 运力 
配送 成 本 较 高 ， 对 配送 企业 的 应 变 能 力 和 快速 反应 能 力 要 求 比较 高 。 即 时 配送 的 优点 是 适 
应 用 户 要 求 的 能 力 强 ， 这 种 配送 方式 已 经 成 为 用 户 企业 实现 零 库存 的 重要 手段 。 

4) 按 配 送 专业 化 程度 分 类 “、 7 

(1) 综合 配送 ， 是 指 在 二 个 配送 网 点 中 组 织 不 同 专 业 领 域 的 产品 向 用 户 配送 ， 配 送 的 
商品 种 类 较 多 ， 且 来 源 渠道 不 同 。 \ 

(2) 专业 配送 。 是 指 按 照 产 品 的 大 类 不 同 来 划分 专业 领域 的 配送 方式 。 专 业 配送 的 优 
势 在 于 可 以 根据 专业 的 共同 要 求 来 优化 配送 实施 、 配 送 机 械 和 配送 车 辆 ， 制 定 适应 性 较 强 
的 配送 流程 ， 大 幅度 提高 配送 效率 。 

3. 配送 的 模式 

配送 模式 是 企业 对 配送 所 采用 的 基本 战略 和 方法 。 它 是 构成 配送 运动 诸 要 素 的 组 合 形 
， 是 适应 经 济 发 展 需要 并 根据 配送 对 象 的 性 质 、 特 点 及 工艺 流程 而 相对 固定 的 配送 规律 。 
1) 自 营 配送 

自 营 配送 是 指 配送 的 各 个 环节 由 企业 自身 筹建 并 组 织 管理 ， 实 现 对 企业 内 部 及 外 部 货 
物 配送 的 模式 。 自 营 配送 主要 适用 于 企业 达到 一 定 的 规模 ， 或 企业 的 产品 具有 较为 特殊 的 
专业 性 ， 以 及 第 三 方 配送 能 力 不 足 等 情况 。 较 为 典型 的 自 营 配送 模式 主要 体现 在 连锁 企业 
的 内 部 配送 。 自 营 配送 的 优势 在 于 ， 有 利于 企业 供应 、 生 产 和 销售 一 体 化 作业 ， 系 统 化 程 
度 较 高 。 不 足 之 处 是 ， 企 业 建立 配送 体系 的 投资 会 很 大 ， 当 企业 规模 较 小 时 ， 配 送 的 成 本 
和 费用 也 相对 较 高 。 

2) 第 三 方 配送 

第 三 方 配送 是 与 自 营 配送 相对 的 一 种 配送 模式 ， 也 称 为 外 包 配送 。 它 是 指 由 具有 一 定 
规模 的 、 专 业 从 事 配送 服务 的 第 三 方 配送 企业 ,利用 其 自身 业务 和 资产 优势 ， 承 担 用 户 在 
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规定 区 域内 的 配送 业务 。 第 三 方 配送 企业 具有 专业 化 和 规模 经 济 的 优势 。 

3) 共同 配送 

共同 配送 亦 称 协同 配送 ， 是 指 生产 企业 、 商 业 企业 或 配送 企业 之 问 为 了 提高 配送 效率 
以 及 实现 配送 合理 化 所 建立 的 一 种 功能 互补 的 配送 合作 。 共 同 配送 可 以 分 为 以 货主 企业 为 
主体 的 共同 配送 和 以 配送 业 企业 为 主体 的 共同 配送 两 种 方式 。 共 同 配送 的 核心 在 于 充实 和 
强化 配送 的 功能 ， 其 优势 在 于 实现 配送 资源 的 有 效 配置 ， 提 高 配送 效率 ， 降 低 配送 成 本 。 
共同 配送 的 实质 是 企业 之 间 的 一 种 协作 ， 因 而 在 实施 过 程 中 要 坚持 功能 互补 、 平 等 自愿 、 
互惠 互利 和 协调 一 致 的 原则 

4) 超市 配送 

超市 的 配送 方式 主要 有 分 拔 配送 和 供应 商 配 送 丙 种。 普通 商品 通常 采用 分 氢 配 送 ， 而 
部 分 供应 期 较 短 的 生 鲜 、 冷 藏 冷冻 食品 则 采用 供应 商 配 送 。 分 拨 配 送 是 直接 面向 用 户 的 运 
送 活动 ， 是 一 种 短程 运送 ， 属 于 终端 运输 ， 运 输 前 需要 进行 必要 的 配 货 。 分 拨 配 送 采用 统 
一 进货 有 利于 控制 商品 质量 ， 加 速 商品 周转 ， 减 少 商品 损耗 降低 流通 费用 。 通 过 扩大 分 
拨 配 送 中 心 的 拆零 、 分 拣 能 力 ， 降 低 门店 的 存货 水 平江 有 利于 实现 商品 的 零 库存 。 供 应 商 
配送 是 指 供应 商 直 接 向 超市 配送 的 供 货 方式 ， 其 特 成 是 超市 对 该 产品 的 需求 量 比较 大 ， 对 
品种 、 规 格 和 质量 等 要 求 也 比较 稳定 。 总 体 而 言 ， 由 供应 商 配送 逐步 演化 为 分 拔 配送 ， 是 
超市 配送 的 发 展 趋势 。 A 

5) 跨国 配送 | 

跨国 配送 是 指 物流 配送 活动 是 在 两 个 或 两 个 以 上 的 国家 进行 ， 亦 即 配送 活动 在 国际 进 
行 。 商 品 的 跨国 配送 离 不 开 跨国 运输 。 在 跨国 配送 活动 中 会 涉及 集 货 、 备 货 、 商 检 、 报 
关 、 保 险 、 货 代 等 业务 区 

6) 电子 商务 配送 | 

电子 商务 配送 网 上 信息 传递 十 网 交易 十 网 上 结算 十 门 到 门 服务 。 可 以 借用 上 式 来 
理解 电子 商务 配送 活动 。 在 电子 商务 环境 下 ， 物 流 配 送信 息 化 、 自 动 化 、 网 络 化 、 智 能 化 
和 和 柔性 化 等 特点 表现 得 尤为 明显 。 

7) 冷 链 配送 

冷 链 (Cold Chain) 是 指 易 腐 食品 从 产地 收购 或 捕捞 之 后 ， 从 在 产品 加 工 、 贮 藏 、 运 输 、 
分 销 和 零售 ， 直 到 消费 者 手中 ， 其 各 个 环节 始终 处 于 产品 所 必需 的 低温 环境 下 ， 以 保证 食 
品质 量 安全 ， 减 少 损耗 防止 污染 的 特殊 供应 链 系统 。 

冷 链 配 送 是 随 着 科技 进步 特别 是 制冷 技术 的 发 展 而 建立 起 来 的 ， 是 以 冷冻 工艺 学 为 基 
础 、 以 制冷 技术 为 手段 的 低温 物流 过 程 。 由 于 对 冷 链 物流 的 要 求 比较 高 ， 由 此 ， 相 应 的 管 
理 和 资金 方面 的 投入 也 比 普通 的 常温 物流 要 大 。 


~ 
号 三 专栏 
行为 库存 管理 简介 


1915 年 F. W. 哈里 斯 提出 了 EOQ 模型 ， 库 存 管理 从 此 成 为 运营 管理 学 科 的 研究 重点 之 一 ， 随 着 
经 济 社会 的 发 展 ， 库 存 管理 在 现实 经 济 活动 中 的 作用 也 越 来 越 重要 。 迄 今 为 止 大 多 数 库 存 管 理 研究 的 






































本 章 小 结 


本 章 从 供应 链 管理 和 现代 服务 业 的 视角 讨论 了 库存 和 库存 管理 问题 。 根 据 库存 所 存在 
的 领域 和 库存 的 特点 对 库存 的 类 型 进行 也 分 析 。 对 库存 总 成 本 的 四 个 构成 部 分 一 一 订货 成 
本 、 库 存 持 有 成 本 缺 货 成 本 和 库存 物资 购买 费用 进行 了 分 析 。 

从 对 比分 析 的 角度 ， 对 库存 系统 与 库存 控制 策略 进行 了 分 析 ， 包 括 单 周期 与 多 周期 库 
存 控制 问题 、 单 品种 与 多 品种 库存 控制 问题 、 独 立 需求 与 相关 需求 库存 控制 问题 、 确 定型 
与 随机 型 库存 控制 问题 。 分 析 了 两 类 不 同 的 库存 系统 及 其 控制 策略 : 定量 订货 法 (连续 性 
检查 库存 控制 策略 ) 和 定期 订货 法 (周期 性 检查 库存 控制 策略 )。 本 章 还 对 采购 的 概念 ， 采 
购 的 分 类 ， 影 响 采购 价格 的 主要 因素 ， 配送 的 概念 ， 配 送 的 功能 和 作用 ， 配 送 与 送 货 、 配 
送 与 运输 的 关系 ,配送 的 类 型 ,配送 的 模式 进行 了 讨论 和 分 析 。 本 章 最 后 简要 介绍 了 供应 
链 库存 管理 领域 最 新 的 研究 热点 问题 一 一 行为 库存 管理 。 





思考 与 练习 


1. 关于 库存 概念 的 狭义 观点 认为 “库存 指 的 是 在 仓库 中 处 于 暂时 停滞 状态 的 物资 ”， 
关于 库存 概念 的 广义 观点 认为 “库存 表示 为 了 满足 未 来 需求 而 暂时 处 于 闲置 状态 的 有 价值 
的 资源 ”。 请 分 析 这 两 个 概念 的 内 涵 与 区 别 。 

2. 分 析 说 明 库存 给 企业 带 来 哪些 损失 。 
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. 企业 持 有 库存 的 主要 目的 有 哪些 ? 
. 库存 总 成 本 是 由 哪儿 部 分 组 成 的 ? 
. 确定 型 库存 控制 模型 和 随机 型 库存 控制 模型 是 如 何 划分 的 ? 
. 什么 是 订货 提前 期 ? 什么 是 订货 点 ? 
. 定期 订货 法 与 定量 订货 法 的 区 别 是 什么 ? 
8. 某 企业 生产 需要 采购 一 种 零 部 件 ， 按 照 生产 计划 该 零 部 件 的 年 需求 量 为 8000 件 , 零 
部 件 采购 单价 为 10 元 ， 单 位 产品 的 年 库存 维持 费用 是 单价 的 18%， 零 部 件 每 次 订购 费 为 30 
元 。 在 需求 连续 均匀 和 不 考虑 缺 货 状态 下 ， 应 如 何 组 织 进货 才能 使 库存 系统 总 费用 最 低 ? 
9. 某 公 司 向 供应 商 订购 某 种 产品 ， 供 应 商 的 条 件 是 : 订货 量 在 75 件 及 以 下 时 ， 单 价 
是 35. 00 元 ; 订货 量 大 于 75 件 时 ， 单价 是 32. 00 元 。 该 产品 年 需要 量 为 1 200 件 ， 订 货 费 
为 8 元 /次 ， 单 位 产品 年 库存 维护 费用 为 单价 的 12%， 求 最 优 订货 批量 。 
10. 什么 是 应 急 采购 ? Xx 
11. 现代 物流 配送 的 主要 模式 有 哪些 ? 忆 
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机 人 实业 站 的 让 和 

晋 亿 实业 股份 有 限 公 司 位 于 浙江 嘉善 ， 诚 半生 19 5 年 11 月 ， 每 年 螺丝 产能 达 24 万 吨 ， 是 全 球 最 大 
单一 螺丝 厂 ， 有 “ 晋 亿 螺 丝 城 ” WA 10 月 ， 以 1 200 吨 螺 丝 反 救 了 美国 卡 崔 娜 飓风 造成 的 灾 
难 后 ， 亚 亿 实 业 这 个 螺丝 业 的 龙头 老大 治 沁 记 扬 。 亚 亿 以 库存 充 关 目前 分 布 在 6 个 国家 的 7 个 仓 
库 ， 根 据 对 全 球 各 个 国家 需求 量 的 预 油 ， 库 存 2 万 种 螺丝 人 每 者 省 3 个 月 到 一 年 用 量 的 库存 ， 以 供应 
全 球 所 需 。 其 螺丝 仓储 与 物流 系统 也 是 全 球 最 大 ， 总 容 质 30 万 吨 ， 全 自动 的 拒 货 系统 ，20 分 钟 可 
以 装 满 一 个 货柜 (传统 1& 个 小 时 )， 外 当 直人 的 用 和 2005 年 卡 崔 娜 飓风 事件 就 是 


个 例证 ， Nn i 万 吨 巨型 螺丝 ， 向 丛 球 招标 ， 其 他 厂家 的 报价 ; 45 天 生产 十 15 天 运输 ; 而 


中 





晋 亿 报价 ;20 运输 ， 因 为 ， 晋 亿 已 经 有 600 万 吨 的 库存 。 

江苏 澳 洋 顺 昌 浴 属 材料 股份 有 限 公司 由 江苏 澳 洋 实业 集团 有 限 公 司 与 香港 昌 正 有 限 公司 于 2002 年 9 
月 合资 成 立 ， 总 投资 额 1 000 万 美元 ， 注 册 资 本 为 500 万 美元 公司 目前 注册 资本 4 560 万 股 。 公 司 总 面 
积 73 370 平方 米 ， 加 工 仓储 面积 25 000 平方 米 。 公 司 的 主 营 业务 为 IT 制造 企业 提供 包括 金属 材料 完整 
的 套 裁 、 配 切 、 包 装 、 配 送 、 运 输 、 仓 储 、 分 拒 等 服务 ， 物 流 供应 链 服务 及 相应 的 技术 支持 服务 。 公 司 
的 客户 是 生产 计算 机 、 电 子 消 费 品 等 产品 的 IT 企业 ， 这些 企业 的 需求 是 小 批量 、 多 批 次 、 多 规格 ， 且 产 
品 更 新 半期 非常 短 ， 订 单 的 前 置 期 短 、 产 品 的 规格 种 类 繁多 ， 导 致 对 最 终 所 需 的 钢铁 薄板 、 馈 合金 板 的 
规格 都 很 繁杂 ， 由 于 市 场 需求 的 特点 使 得 原材料 需求 预测 非常 困难 。 企 业 的 上 游 供应 商 钢 厂 、 银 厂 等 都 
是 典型 的 按 订单 生产 ， 按 照 远 期 订货 的 方式 销售 (如 宝钢 基本 以 签订 3 个 月 的 远 期 合同 进行 销售 ) 。 由 于 
下 游客 户 IT 企业 无 法 准确 预测 到 自己 3 个 月 后 的 需求 (数量 、 规 格 )， 澳 洋 顺 昌 从 钢 厂 采购 非常 困难 。 

问题 与 讨论 : 

运用 库存 管理 理论 对 晋 亿 实业 和 省 洋 顺 昌 两 个 企业 进行 比较 分 析 ， 谈 谈 这 西 个 企业 在 库存 控制 策略 
方面 有 什么 不 同 . 
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本 章 讨 论 的 是 在 生产 运营 活动 诗 穆 中 如 何 进行 质量 策划 ,如何 进行 质量 控制 ， 如 何 进 
行 质量 改进 ， 如 何 建立 以 顾客 为 中 心 的 质量 体系 ， 好 何 全 面 有 效 地 进行 质量 管理 。 准 确 理 
解 质量 与 质量 管理 的 基本 术语 ， 深 刻 认识 提 高 产品 质量 的 重要 意义 ， 掌 握 先 进 的 质量 管理 
方法 ， 是 学 习 本 章 的 茜 本 要 求 。 通 过 学 习 本 章 愉 可 以 了 解 质量 管理 的 发 展 历程 ， 认 识 全面 
质量 管理 的 基本 原理 掌握 常用 的 质量 管理 工具 与 质量 控制 方法 ,熟知 ISO 9000 国际 质 
量 标准 及 先进 的 质量 管理 卓越 绩效 模式 。 


忆 争 术 语 
质量 (Quality); 质量 管理 (Quality Management); 全 面 质量 管理 (Total Quality Man- 


agement); PDCA 循环 (PDCA Cycle); 控制 图 (Control Chart); 零 缺 陷 (Zero Defect); 
顾客 满意 度 (Customers Satisfaction Degree); 六 西格玛 管理 (6c Management)。 


质量 是 企业 赖 以 生存 和 发 展 的 保证 ， 是 开拓 市 场 的 生命 线 。 用 户 对 产品 质量 的 要 求 越 
来 越 高 ， 提 高 质量 能 强化 企业 在 市 场 中 的 竞争 力 。 产 品质 量 是 形成 顾客 满意 的 必要 因素 ， 
质量 管理 是 公司 品牌 的 保护 使。 当今 ， 世 界 经 济 发 展 正经 历 着 由 数量 型 增长 向 质量 型 增长 
的 转变 ， 市 场 竞争 也 由 以 价格 竞争 为 主 转向 以 质量 竞争 为 主 。 在 国际 市 场 上 ， 产品、 服 
务 、 资 源 和 技术 的 竞争 十 分 激烈 ， 而 质量 是 进入 市 场 参与 竞争 的 通行 证 。 以 质量 求生 存 、 
以 质量 求 发 展 是 正确 的 经 营 之 道 ， 企 业 必须 将 提高 产品 质量 作为 重要 的 生产 运营 战略 之 
一 。 质 量 管理 的 理论 、 方 法 也 在 不 断 地 创新 发 展 ， 及 时 了 解 和 掌握 先进 的 质量 管理 理论 和 
发 展 趋势 ， 对 促进 质量 管理 水 平 的 提高 具有 重要 意义 。 
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12. 1. 1 质量 和 质量 管理 术语 


质量 是 质量 管理 的 对 象 ， 正 确 、 全 面 理解 质量 的 概念 ， 对 开展 质量 管理 工作 十 分 重 
要 。 众 所 周知 ， 产 品 是 生产 过 程 的 结果 ， 因 此 ， 质 量 不 仅 指 产品 的 质量 ， 也 指 生产 过 程 和 
组 织 体系 的 质量 。 

质量 的 内 容 十 分 丰富 ， 随 着 社会 经 济 和 科学 技术 的 发 展 ， 仍 在 不 断 充实 、 完 善 和 深 
化 。 同样， 人 们 对 质量 概念 的 认识 ， 也 经 历 了 一 个 从 符合 性 质量 ，, 到 适用 性 质量 ， 再 到 广 
义 性 质量 的 发 展 过 程 。 入 

传统 的 质量 概念 认为 “满足 工程 规范 或 容 差 要 求 的 产品 为 质量 产品 ， 而 容 差 限 之 外 的 
产品 为 非 质量 产品 "。 这 种 来 自 工程 背景 的 质量 也 称 为 客观 质量 或 符合 性 质量 。 符 合 性 质 
量 的 判断 依据 是 “标准 ”， 符 合 标准 的 产品 就 是 合格 吏 & 币 于 标准 水 平 有 高 低 之 分 ， 有 时 
将 产品 分 为 优等 品 、 一 等 品 和 合格 品 。 以 “符合 ”现行 标准 作为 衡量 依据 ， 符 合 标准 就 是 
合格 产品 的 质量 观 是 长 期 以 来 人 们 对 质量 的 认识 。 但是， 随 着 科技 的 进步 ， 过 去 认为 先进 
的 标准 现在 可 能 已 经 落后 ， 即 使 百分之百 符合 落后 标准 的 产品 也 不 能 认为 是 质量 好 的 产 
品 。 同 时 “规格 ” “标准 ”不 可 能 将 顾客 的 各 种 需求 和 期 望都 规定 出 来 ， 特 别 是 隐 含 的 需 
求 和 期 望 。 符 合 性 质量 是 一 种 静态 的 质量 观 ， 难 以 全 面 反 映 顾客 的 要 求 。 

1951 年 ， 被 誉 为 质量 管理 圣经 的 《质量 控制 和 手册》 首次 出 版 , 约瑟夫。 朱 兰 博士 在 
书 中 告诉 和 人们 应 如 何 认识 质量 。 朱 兰 认 为 ， 业 务 过 程 是 为 产 出 预期 成 果 ( 产 品 或 服务 ) 而 将 
人 员 、 材 料 、 能 源 、 设 备 和 信息 结合 成 为 下 作 活 动 的 逻辑 构成 。 衡 量 过 程 的 质量 有 三 个 主 
要 的 尺度 ， 即 效果 、 的 率 和 适用 性 。 若 产 出 能 够 满足 顾客 的 需要 则 该 过 程 便 是 有 效果 的 
若 能 以 最 小 成 本 实现 其 效果 则 该 过 程 便 是 有 效率 的 。 若 随 着 时 间 的 流逝 ， 该 过 程 面 对 所 发 
生 的 诸多 变化 仍 能 保持 效果 和 效率 ， 则 称 其 具有 适用 性 。 朱 兰 提出 的 适用 性 质量 是 一 种 动 
态 的 质量 观 。 适 用 性 质量 判断 的 依据 是 “顾客 的 要 求 "， 即 产品 在 使 用 期 间 能 满足 使 用 者 
的 要 求 。 用 户 对 产品 的 基本 要 求 就 是 适用 性 ,适用 性 表达 了 质量 的 内 涵 。 顾 客 的 要 求 包括 
生理 的 、 心 理 的 和 伦理 的 等 多 方面 ,而且 随时 间 推移 会 不 断 地 发 生变 化 。 因 此 ， 质 量 也 不 
是 一 个 固定 不 变 的 概念 ， 它 是 动态 、 变 化 和 发 展 的 。 同 时 ， 用 户 对 产品 使 用 要 求 的 满足 程 
度 ， 反映 在 产品 性 能 、 成 本 、 服 务 等 多 方面 。 所 以 ,质量 又 是 一 个 综合 概念 ， 并 非 产 品 
术 特性 越 高 越 好 ， 所 谓 适用 是 指 性 能 、 成 本 、 服 务 等 多 因素 的 适当 组 合 。 以 适合 顾客 需要 
的 程度 作为 衡量 依据 ， 认 为 产品 的 质量 就 是 产品 的 “适用 性 *， 即 “产品 在 使 用 时 能 成 功 
地 满足 顾客 需要 的 程度 "。 质 量 从 符合 性 发 展 到 适用 性 ， 使 人 们 对 质量 的 认识 逐步 把 顾客 
的 需求 放 在 主动 位 置 。 

随 着 市 场 竞争 加 剧 ， 科 学 技术 飞速 发 展 以 及 信息 社会 的 到 来 ， 如 何 让 顾客 满意 的 质量 
概念 被 提出 。ISO 对 质量 概念 归纳 提高 ， 综 合 了 符合 性 和 适用 性 的 质量 含义 ， 给 出 了 公认 
的 质量 术语 标准 。2000 版 ISO 9000 族 标准 将 “以 顾客 为 关注 焦点 ” 列 为 八 项 质量 原则 的 
首位 ， 充 分 表明 在 经 济 全 球 化 的 大 环境 中 ， 顾 客 是 每 一 个 企业 生存 和 发 展 的 基础 ， 企 业 必 
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1 二 -am oN 


须 将 顾客 要 求 放 在 第 一 位 ， psi 及 时 把 它 转化 为 产品 或 服务 
的 质量 要 求 ， 并 坚决 采取 系统 有 效 的 措施 实现 它 。 组 织 依存 于 顾客 ,组 织 应 当 理 解 顾客 当 
ae 
义 的 ， 代 表 了 当前 的 最 新 认识 。 广 义 性 质量 概念 中 的 “满足 需要 ”是 指 “ 全 体 受益 者 ”的 
需要 ， 包 括 顾客 、 员 工 、 所 有 者 、 分 供 方 、 社 会 。 比 较 而 言 ， 适 用 性 质量 观 与 顾客 满意 质 
量 观 ， 虽 然 都 强调 满足 顾客 的 要 求 ， 但 两 者 的 角度 是 不 同 的 。 前 者 是 从 组 织 的 视觉 判断 质 
量 的 优 劣 ， 并 且 主 要 是 针对 产品 的 ;后 者 则 以 顾客 的 视觉 评价 质量 ， 其 内 涵 包 括 产品 、 过 
程 、 体 系 等 多 方面 需求 。 在 生产 方式 由 大 规模 生产 向 大 规模 定制 转变 ， 消 费 需求 个 性 化 脱 
上 胀 的 背景 下 ， 顾 客 满 意 质量 也 可 被 看 作 是 以 消费 者 为 中 心 的 主观 质量 观 。 

国际 标准 ISO 8402: 1994 对 质量 的 定义 : 质量 是 反映 产品 或 服务 满足 明确 和 隐 含 需 
要 的 能 力 的 特性 总 和 。 修 订 后 最 新 版 国际 标准 ISO 9000: 2015 的 定义 : 质量 是 实体 的 若 
干 固有 特性 满足 要 求 的 程度 。( 注 : 定义 中 的 特性 是 指 可 区 分 的 产品 特征 ， 特 性 可 以 是 转 
有 的 或 赋予 的 ， 可 以 是 定性 的 或 定量 的 ， 可 以 是 物理 的 、 认 识 的 或 社会 的 ， 如 : 物理 的 、 
感官 的 、 行 为 的 、 时 间 的 、 人 为 因素 的 、 功 能 的 等 。) 下 

国际 标准 ISO 8402: 1994 对 质量 管理 的 定义 寺 质 量 管理 是 指明 确 质 量 方针 、 目 标 和 
职责 并 在 质量 体系 中 通过 诸如 质量 策划 、 质 量 控制 、 质 量 保证 和 质量 改进 使 其 实施 的 全 部 
管理 职能 的 所 有 活动 。 修 订 后 最 新 版 国际 标准 TSO 9000: 2015 的 定义 : 质量 管理 是 在 质 
量 方面 指挥 和 控制 组 织 的 协调 的 活动 。( 注 : 质量 方针 、 质 量 目标 、 质 量 体 系 、 质 量 策划 、 

质量 控制 、 质 量 保证 、 质量 改进 等 水 语 在 国际 标准 ISO 000:、 2015 中 都 有 标准 定义 。) 


EP 提高 产品 质量 的 意义 “ 


产品 质 量 是 企业 赖 以 生存 和 发 展 的 保证 ， 书市 场 的 生命 线 ， 产品 质量 也 是 形成 顾 
客 满意 的 必要 因素 ,| 提高 质量 能 强化 企业 在 市 场 中 的 竞争 力 。 以 质量 求生 存 、 以 质量 求 发 
展 是 正确 的 经 营 之 道 ， 企 业 必须 将 提高 产品 质量 作为 重要 的 生产 运营 战略 。 提 高 产品 质量 
对 促进 企业 发 展 具有 重要 意义 。 

(1) 质量 是 企业 的 生命 线 ， 是 实现 企业 兴旺 发 达 的 杠杆 。 一 个 企业 有 没有 生命 力 ， 在 
经 营 上 有 没有 活力 ， 首 先是 看 它 能 和 否 生产 和 及 时 向 市 场 提供 用 户 所 需要 的 质量 优良 的 产品 
或 服务 。 生 产 质 量 低劣 的 产品 ， 必 然 要 被 淘汰 .企业 难以 生存 也 就 无 兴旺 发 达 可 言 。 

(2) 质量 是 增强 企业 竞争 力 的 重要 砖 码 。 竞 争 是 市 场 经济 的 本 质 ， 企 业 要 想 在 激烈 的 
市 场 竞争 环境 中 求 得 生存 与 发 展 ， 就 必须 结合 自身 条 件 迄 择 制 定 出 有 效 的 帝 争 戌 略 . 其 
中 ,名牌 战 略 是 企业 发 展 壮大 的 必然 选择 。 因 为 ， 市 场 竞争 是 产品 竞争 ， 产 品 竞争 是 质量 
竞争 ， 而 质量 竞争 往往 是 通过 品牌 竞争 来 实现 的 。 所 以 ， 创 立 名 牌 成 为 企业 提升 综合 竞争 
实力 的 重要 途径 。 毋 庸 置疑 ,名牌 的 核心 因素 是 稳定 的 好 的 质量 ， 好 的 服务 ， 从 而 实现 超 
常 的 市 场 占有 率 。 可 以 说 , 质量 是 产品 进入 市 场 的 通行 证 ， 企 业 必须 且 只 能 以 质量 开拓 市 
场 、 以 质量 巩固 市 场 。 提 高 产品 质量 是 增强 企业 竞争 力 的 重要 砖 码 。 

(3) 质量 是 提高 企业 经 济 效益 的 基础 条 件 。 企 业 作 为 自主 经 营 、 自 负 鳃 亏 的 法 人 经 济 
实体 ， 其 生产 经 营 活动 必须 以 提高 经 济 效益 为 中 心 。 而 产品 质量 是 企业 的 生命 ， 是 提高 企 
业经 济 效益 的 基础 ， 是 企业 生存 和 发 展 的 根本 保证 。 没 有 好 的 产品 质量 ， 就 不 会 有 好 的 经 
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六 全 同 民 二 提交 > 感 唤 秆 ) 硬 有 于 高 司 使 用 从 信 » 本 避 加 好 池 请 让 用 性 的 宙 生 志和 
高 企业 信誉 ,扩大 产品 销量 和 市 场 占有 率 ， 从 而 给 企业 带 来 更 多 的 经 济 收益 。 产 品质 量 提 
高 ， 意 味 着 更 少 的 缺陷 和 更 低 的 服务 费用 ， 意 味 着 产品 成 本 的 降低 以 及 企业 名 a 济 效益 的 提 
高 。 反 之 ， 如 果 粗 制 滥 造 、 质 量 低劣 ， 就 必然 导致 产品 滞销 、 无 人 购买 ， 也 就 从 根本 上 失 
去 了 提高 经 济 效益 的 条 件 。 实 践 证 明 ， 只 有 高 质量 ， 才 可 能 有 高 效益 。 

(4) 产品 质量 是 保持 国家 竞争 优势 和 促进 人 民生 活水 平 提高 的 基石 。 优 质 产品 能 给 人 
们 的 生活 带 来 方便 和 享乐 ， 能 给 企业 带 来 效益 和 发 展 ， 最 终 能 使 社会 繁荣 、 国 家 富强 。 相 
反 ， 劣质 产品 则 会 给 入 们 的 生活 带 来 烦恼 和 灾难 ， 造 成 企业 亏损 和 倒闭 ， 进 而 阻碍 社会 进 
步 、 危 害 国家 安全 。 因 此 ， 优 质 产品 和 服务 是 保持 国家 竞争 优势 和 促进 人 民生 活水 平 提高 
的 基 右 。 美 国 著名 质量 管理 专家 朱 兰 博士 曾 形象 地 把 质量 比喻 为 工业 社会 人 类 日 常生 活 安 
宁 的 防护 大 堤 ， 想 要 安全 、 健 康 地 生活 ， 就 必须 牢 周 构筑 质量 堤坝 >、 


12. 1. 3 ”质量 管理 发 展 的 历程 


人 类 对 质量 的 感受 和 管理 实践 可 谓 源远流长 , 而 科学 能 动 的 质量 管理 仅仅 经 历 了 百 余 
年 的 发 展 历程 。 历 史上 对 质量 概念 的 认识 有 过 多 次 更 迭 ， 每 一 次 对 质量 认识 上 的 深化 都 推 
动 了 经 济 的 发 展 和 社会 的 进步 ， 同 时 也 必然 演化 为 特定 的 质量 管理 发 展 阶段 。 质 量 管理 发 
展 至 今 ， 总 体 上 可 划分 为 三 :个 大 的 历史 时 期 : “20 世纪 以 前 的 质量 检测 思想 、20 世纪 的 质 
量 管理 和 21 世纪 前 叶 的 质量 管理 入、、 

1.，20 世纪 以 前 的 质量 检测 起 想 ” 

人 类 历史 上 自从 有 商品 生产 以 来 ， 就 开始 了 以 商品 的 产 成 品 检测 为 主 的 质量 检验 。 这 
个 阶段 是 指 从 开始 出 现 质量 检测 一 直到 19, 世 纪 末 资本 主义 大 工厂 制度 的 形成 为 止 的 一 
时 期 。 在 这 段 悠久 的 历史 时 期 里 ， 受 生产 力 低下 和 手工 小 作坊 生产 方式 的 制约 和 影响 ， 产 
品质 量 主要 依靠 工人 的 实际 操作 经 验 ， 凭 眼看 、 手 摸 等 感官 估计 或 简单 的 度量 衡器 测量 而 
定 。 工 人 既是 操作 者 又 是 质量 检验 者 ， 且 经 验 就 是 标准 。 Ne 
的 方式 言传 身 教 进行 的 ， 因 此 ， 有 人 将 其 称 之 为 “操作 者 的 质量 
ate heater 
度 .《 周 礼 ， 考 工 记 》 写 道 :“ 审 曲面 执 ， 以 饰 五 材 ， 以 辩 民 器 ， 谓 之 百 工 。” 所 谓 “ 审 曲 
面 执 ”， 就 是 对 加 工 物品 做 类 型 与 规格 上 的 设计 , “以 饶 五 材 ” 是 选 定 所 用 的 原材料 , “以 
辩 民 器 ” 则 是 对 加 工 出 的 产品 进行 质量 检查 ， 这 是 工匠 们 的 职责 所 在 。 先 秦 时 期 的 典籍 
《 礼 记 ， 月 令 》 篇， 有 “ 物 勒 工 名 ， 以 考 其 诚 ， 功 有 不 当 ， 必 行 其 罪 ， 以 究 其 情 ”的 记载 ， 
也 就 是 说 在 生产 的 产品 上 刻 上 工匠 或 工场 名 字 ， 并 设置 了 政府 中 负责 质量 的 官员 职位 “大 
工 尹 ”， 目 的 是 考查 质量 ,如 果 质 量 不 好 就 要 处 罚 或 治罪 。 据 《 周 礼 * 考 工 记 》 记 载 ， 中 
国 古代 从 春秋 战国 时 期 起 ， 就 有 了 国家 对 产品 质量 进行 检查 的 年 审 制度 和 政府 官员 对 质量 
的 负责 制度 。 

兵器 是 古代 主要 的 手工 业 产品 ， 由 于 兵器 的 质量 是 决定 战争 胜 负 的 关键 ， 是 生死 依 关 
的 大 事 ， 因 此 ， 质 量 检验 就 更 加 详尽 和 严格 。 北 宋 时 期 ， 为 了 加 强 对 兵器 的 质量 检验 ， 专 
设 了 军 器 监 。 当 时 军 器 监 总 管 沈 括 在 《 梦 溪 笔 谈 》 中 ,， 谈 到 了 那 时 如 何 提高 兵器 生产 的 质 
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量 问题 。 中 国 历代 封建 王朝 都 对 产品 规定 了 一 些 成 品 验收 制度 和 质量 不 好 的 处 罚 措施 。 官 
府 监 造 的 产品 一 般 都 由 生产 者 自 检 后 ， 再 由 官方 派 员 验收 ， 而 且 , 秦 、 汉 、 唐 、 宋 、 明 、 
清朝 都 以 法 律 形式 颁布 了 对 产品 质量 不 好 的 处 罚 措施 ， 如 管 杖 、 没 收 、 罚 款 和 对 官吏 撤 
职 、 降 职 等 处 罚 规定 。 从 众多 世界 文化 遗产 或 文物 古迹 中 ， 如 长 城 、 故 宫 、 官 窑 器 物 、 青 
铜 器 、 丝 织品 等 ， 都 能 领略 到 古人 们 在 质量 思想 与 实践 中 的 博大 精深 。 在 这 段 悠久 的 历史 
时 期 里 ， 形 成 了 人 类 早期 的 质量 控制 与 检测 的 思想 、 行 为 和 实践 。 

2. 20 世纪 的 质量 管理 


经 过 蒸汽 时 代 和 电气 时 代 两 次 工业 革命 ， 人 类 跨 入 了 20 世纪 。 质 量 管理 这 一 概念 形 
成 于 20 世纪 初 ， 它 是 伴随 企业 管理 理论 的 形成 和 发 展 ， 并 在 企业 生产 经 营 实践 中 逐步 完 
善 和 发 展 起 来 的 。 在 20 世纪 这 段 重要 的 历史 时 期 ， 质 量 管理 理论 、 技 术 和 方法 的 发 展 变 
化 又 呈现 不 同 的 时 段 特点 ， 概 括 起 来 ， 可 将 这 一 时 期 的 质量 管理 刻 分 为 以 下 四 个 主要 






































1) 产品 质量 的 检验 阶段 AN 

20 世纪 初 ， 人 们 对 质量 管理 的 理解 还 只 限于 对 产品 质量 的 检验 。 质量 检验 通过 各 种 
检测 设备 和 仪表 实现 对 出 厂 产品 进行 百分之百 的 检验 。 1903 年 ， 科 学 管理 之 父 泰 罗 在 
《车 间 管 理 》 一 书 中 提出 ， 设 立 职能 工 长 制 以 体现 计划 职能 和 执行 职能 的 分 开 。 在 泰 罗 设 
计 的 8 种 职能 工 长 中 ， 就 包括 在 车 间 的 个 工 长 之 一 的 “检验 工 长 "。 检 验 工 长 即 检查 员 ， 
专门 负责 检查 工人 完成 生产 任务 的 结果 。 也 就 是 说 ， 通 过 实行 对 生产 操作 任务 检查 监督 的 
专人 负责 ， 从 而 产生 了 一 支 专职 检查 队伍 ， 这 样 ， 质量 检验 职能 就 被 独立 出 来 了 。 泰 罗 非 
常 强调 工 长 在 保证 质量 方面 的 作用 ， 首次 将 质量 管理 的 责任 由 操作 者 转移 到 工 长 ， 可 称 为 
“ 工 长 的 质量 管理 ”3 让。 | ZW 

1913 年 、 福特 汽车 公司 发 明了 世界 让 第 二 条 汽车 组 装 生产 线 ， 从 此 ,大量 生产 逐渐 
取代 单 件 生产 成 为 工业 化 国家 加 工 制造 业 的 主流 生产 方式 。 大 量 生产 方式 下 的 产量 剧 增 推 
动 企 业 规模 的 不 断 扩 大 ， 促 使 质量 检验 职能 又 由 工 长 转移 到 企业 专 设 的 ， 并 直属 厂 长 领导 
的 检验 部 门 ， 由 专职 检验 人 员 和 负责 全 工厂 出 产 产品 的 质量 检验 工作 ， 对 此 称 其 为 “检验 员 
的 质量 管理 ”。 

质量 检验 对 工业 生产 来 说 无 疑 是 一 个 很 大 的 进步 。 因 为 它 有 利于 提高 生产 效率 ， 有 利 
于 对 产品 质量 的 把 关 。 质 量 检验 是 在 成 品 中 挑 出 废品 ， 以 保证 出 厂 产品 质量 。 这 种 事后 检 
验 把 关 ， 防 止 不 合格 品 出 厂 的 做 法 ， 却 不 能 在 生产 过 程 中 预防 废品 的 发 生 。 废 品 一 旦 产生 
往往 很 难 补救 。 另外， 对 加 工 产品 进行 百分之百 的 检验 ， 无 疑 会 增加 检验 费用 。 随 着 企业 
生产 规模 的 进一步 扩大 ,产品 事后 检验 的 弊端 就 凸显 出 来 。 一 些 统计 和 质量 管理 专家 开始 
注意 到 事后 质量 检验 存在 的 缺陷 ， 尝 试 运用 数理 统计 学 的 方法 来 加 以 改进 。1924 年 ， 被 
誉 为 统计 质量 控制 之 父 的 美国 贝尔 实验 室 研究 员 沃 特 ， 阿曼 德 ， 休 哈 特 提出 了 控制 和 预防 
缺陷 的 概念 ， 并 设计 出 了 世界 上 第 一 张 质 量 控 制图 ， 首 次 将 数理 统计 方法 引入 到 质量 管理 
中 。 与 此 同时 ，H. F. 道奇 和 H. G. 罗 米 克 等 人 相继 提出 了 产品 质量 的 抽样 检验 表 和 抽样 
检验 法 等 质量 统计 方法 。 但 在 当时 ， 只 有 通用 电气 、 福 特 汽 车 等 少数 公司 采用 了 统计 质量 
控制 方法 并 取得 明显 成 效 ， 而 大 多 数 企业 仍 搞 事后 检验 。 因 此 ， 产 品质 量 的 检验 阶段 一 直 
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延续 到 20 世纪 40 年 代 。 
2) 统计 质量 控制 阶段 
第 二 次 世界 大 战 中 ， 由 于 对 军需 品 大 量 生产 的 需要 ， 质 量 检验 工作 立刻 显示 出 其 弱 
点 ， 质 检 部 门 成 了 生产 中 最 薄弱 的 环节 。 “二 战 ” 期 间 ， 美 国 军工 生产 急剧 增加 ， 尽 管 大 
量 扩编 检验 人 员 ， 但 产品 积压 待 检 的 情况 依然 突出 ， 军 火 生 产 常常 延误 交 货 期 ， 影 响 前 线 
军需 供应 。 由 于 事先 无 法 控制 质量 ， 不 仅 废 品 损失 惊人 ， 而 且 在 战场 上 经 常 发 生 武器 弹药 
的 质量 事故 ， 如 炮弹 炸 膛 事件 等 ， 对 士气 产生 极 坏 的 影响 。 此 时 ， 休 哈 特 防 患 于 未 然 的 控 
制 产 品质 量 的 方法 ， 以 及 道奇 等 抽样 检验 的 方法 被 重新 重视 起 来 。 在 这 种 情况 下 ， 美 国 军 
政 部 门 组 织 一 批 专家 和 工程 技术 人 员 ， 于 1941 一 1942 年 先后 制定 并 公布 了 战 时 国防 标准 ， 
即 《质量 管理 指南 》《 数 据 分 析 用 控制 图 法 》 《生产 过 程 中 质量 管理 控制 图 法 》， 强 制 向 生 
产 武器 弹药 的 厂商 推行 ， 并 收 到 了 显著 效果 。 A :个 质量 管理 标准 均 以 
休 哈 特 、 道 奇 等 的 理论 为 基础 。 
由 于 采用 质量 控制 的 统计 方法 在 实际 中 取得 了 显著 效 时、 “二 战 ”结束 后 ,统计 质 是 
管理 的 方法 开始 在 世界 各 国 厂商 中 传播 应 用 ， 统计 质量 管理 的 效果 也 获得 广泛 的 承认 。 利 
用 数理 统计 原理 ， 将 事后 检验 变 为 事前 控制 的 方法 、 使 质量 管理 的 职能 由 专职 检验 人 员 转 
移 给 专业 的 质量 控制 工程 师 来 承担 ， 这 标志 着 将 事后 检验 的 观念 改变 为 预测 质量 事故 的 发 
生 并 事先 加 以 预防 观念 的 形成 。 美 国 除 原来 生产 军火 的 工厂 继续 推行 质量 管理 的 统计 方法 
外 ， 许 多 民用 企业 也 纷纷 采用 这 - 方法 许多 西方 国家 ， 如 加 拿 大 、 法 国 、 德 国 、 日 本 等 
也 都 陆续 推行 了 统计 质量 管理 并 取得 显著 成 效 。 但 在 这 不 阶 段 ， 由 于 过 分 强调 质量 控制 的 
统计 方法 ， 忽视 了 其 组 织 的 管理 工作 ， 使 人 们 误 认 为 让 :质量 管理 就 是 统计 方法 ”"， 加 上 数 
理 统计 理论 与 方法 本 身 有 此 深奥， 因而 使 多 数 人 对 质量 管理 产生 了 一 种 高 不 可 攀 、 望 而 生 
展 的 感觉 ， 同 时 认为 沁 质 量 管理 是 统计 专家 的 事 ” 这 在 一 定 程度 上 限制 了 数理 统计 方法 
的 普及 和 推广 入 此 外 ” 该 阶段 对 质量 的 控制 和 管理 仍然 局 限于 加 工 制造 和 检验 部 门 ， 忽 视 
了 其 他 部 门 工作 对 质量 的 影响 。 这 样 ， 就 不 能 充分 发 挥 各 个 部 门 和 广大 员工 的 积极 性 ， 从 
而 制约 了 质量 管理 的 深度 推广 和 运用 。 对 这 些 问 题 的 解决 ， 必 然 会 推进 质量 管理 的 发 展 进 
人 一 个 新 的 阶段 。 
3) 全 面 质量 管理 阶段 
20 世纪 60 年 代 始 ， 科 技 进步 推动 社会 生产 力 迅猛 发 展 ， 国 际 市 场 竞争 加 剧 ， 质 量 管 
理 出 现 了 很 多 新 情况 : 人们 对 产品 质量 的 要 求 更 高 。 过 去 ， 对 产品 的 要 求 一 般 注重 于 产 
品 的 使 用 性 能 ， 现 在 又 增加 了 耐用 性 、 美 观 性 、 安 全 性 、 可 信和 性 和 经 济 性 等 要 求 。@ 系 统 
分 析 方 法 的 运用 。 火 入、 宇宙 飞船 、 人 造 卫 星 等 大 型 、 精 密 、 复 杂 产 品 的 出 现 ， 对 产品 的 
安全 性 、 可 靠 性 、 经 济 性 等 要 求 越 来 越 高 ， 质 量 问题 就 更 为 突出 。 要 求人 们 运用 系统 工程 
的 思想 ， 把 质量 问题 作为 一 个 有 机 整体 加 以 综合 分 析 研 究 。@ 重 视 人 的 因素 。 强 调 改 善人 
际 关系 、 调 动人 的 积极 性 之 重要 ,鼓励 员工 参与 管理 ， 注 意 发 挥 员 工 在 质量 管理 中 的 作 
。@ 保 护 消费 者 权益 运动 的 兴起 。20 世纪 60 年 代 初 ， 许 多 国家 的 广大 消费 者 为 保护 自 
己 的 利益 ， 纷 纷 组 织 起 来 同 伪劣 商 品 的 生产 销售 企业 进行 抗争 ， 并 迫使 政府 制定 法 律 ， 间 
止 企业 生产 质量 低劣 、 影 响 安全 、 和 危害 健康 的 劣质 品 ， 要 求 企业 对 提供 产品 的 质量 承担 法 
律 责任 和 经 济 责任 。 保 护 消 费 者 权益 运动 ， 推动 质量 管理 理论 和 实践 向 纵深 发 展 。@@ 企 业 
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”1 和 -am ON 


越 来 越 重 视 产品 责任 (Product Liability，PL) 和 质量 保证 (Quality Assurance，QA)。 随 着 
市 场 竞争 特别 是 国际 市 场 竞 争 的 加 剧 ， 各 国企 业 越 来 越 重视 产品 责任 和 质量 保证 问题 ， 因 
为 贸易 谈判 中 对 产品 不 仅 要 求 性 能 符合 质量 标准 规定 ， 而 且 要 保证 售后 产品 在 正常 使 用 过 
程 中 的 安全 性 、 可 靠 性 和 经 济 性 。 而 仅仅 依赖 质量 检验 和 统计 方法 ， 把 质量 职能 完全 交 给 
质量 控制 工程 师 和 技术 人 员 ， 且 质量 管控 主要 限于 产品 的 制造 过 程 ， 这 显然 已 很 难 满足 国 
际 贸易 环境 和 新 形势 的 需要 。 于 是 ,全面 质量 管理 的 理论 和 实践 开始 走向 历史 的 舞台 。 

1961 年 ， 美 国 通用 电气 公司 质量 经 理 阿曼 德 。 费 根 堡 姆 首次 提出 全 面 质量 控制 (Tota 
Quality Control，TQC) 概 念 。 费 根 堡 姆 认为 ， 为 了 生产 合理 成 本 和 较 高 质量 的 产品 ， 以 
适应 市 场 的 要 求 ， 只 注意 个 别 部 门 的 活动 是 不 够 的 ， 需 要 对 覆盖 所 有 职能 部 门 的 质量 活动 
进行 策划 。 他 进一步 提出 ， 全 面 质量 控制 是 为 了 能 够 在 最 经 济 的 水 平 上 ， 并 考虑 到 充分 满 
用 户 要 求 的 条 件 下 ， 进 行 市 场 研究 、 设 计 、 生 产 和 服务 ， 把 企业 各 部 门 的 研制 质量 、 维 
质量 和 提高 质量 的 活动 构成 一 体 的 有 效 体系 。 全 面 质量 控制 是 以 组 织 全 员 参 与 为 基础 的 
量 管理 形式 ， 代 表 了 质量 管理 发 展 的 最 新 阶段 ， 日 本 接受 该 理论 并 通过 推行 全 公司 的 质 
管理 (Compary Wide Quality Control，CWQC)。 服 得 了 举世 瞩目 的 应 用 效果 。 由 此 ， 
面 质量 控制 思想 在 世界 范围 内 得 以 传播 。1980 年 以 来 全面 质量 控制 理论 得 到 进一步 
的 扩展 和 深化 ， 逐 渐 由 早期 的 全 面 质量 控制 演变 为 全 面 质量 管理 (Total Quality Manage- 
ment，TQM) ， 其 含义 也 超出 了 一 般 意义 目的 质量 范畴 ， 成 为 一 种 综合 而 全 面 的 经 营 管理 
理念 或 方式 。 NAN > 

4) 质量 管理 体系 标准 化 阶段 、” > s 

进入 20 世纪 80 年 代 ， 随 着 国际 贸易 的 迅速 扩大 :产品 和 资本 的 流动 日 趋 国际 化 ， 相 
伴 而 产生 的 是 国际 产品 质量 保证 和 产品 责任 问题 . 组 织 为 了 生存 和 发 展 ， 获 得 更 大 的 经 济 
效益 ， 除 重视 质量 管理 和 内 部 质量 保证 外 ,还 应 重视 外 部 质量 保证 。 为 避免 因 产品 缺陷 而 
引起 质量 事故 赔偿 巨额 钱 款 ， 宁 可 先 投入 一 定 资金 , 走 预 防 为 主 的 路 线 。 此 时 ， 世 界 各 
国 、 组 织 和 消费 者 都 希望 有 一 套 国际 上 通用 的 、 具 有 灵活 性 的 国际 质量 保证 模式 ， 这 就 为 
质量 管理 和 质量 保证 国际 标准 的 产生 更 定 了 与 论 基 础 。 此 外 ， 由 于 世界 一 些 国家 和 地 方 性 
组 织 相继 发 布 了 一 系列 质量 管理 和 质量 保证 标准 ， 制 定 质量 管理 的 国际 标准 自然 成 为 一 项 
迫切 的 需要 。 为 此 ， 经 理事 会 成 员 国 多 年 酝酿 ，ISO 于 1979 年 单独 建立 质量 管理 和 质量 
保证 技术 委员 会 (TC176)， 负 责 制定 质量 管理 的 国际 标准 。1987 年 3 月 正式 发 布 ISO 
9000 一 9004 质量 管理 和 质量 保证 系列 标准 。ISO 9000 族 标准 以 全 面 质量 管理 理论 为 基础 ， 
运用 世界 先进 的 管理 理念 ， 吸 收发 达 国家 的 质量 管理 实践 ， 总 结 当代 世界 质量 管理 领域 的 
成 功 经 验 ， 以 简明 标准 形式 推出 的 实用 管理 模式 。 一 经 发 布 即 引起 了 世界 各 国 的 高 度 重 
视 ， 并 纷纷 予以 贯彻 执行 。 我 国 对 ISO 9000 族 标准 通过 等 同 采用 的 方式 转换 为 国家 标准 
GB/T 19000。 
实施 ISO 9000 族 标准 的 作用 和 意义 ， 突 出 体现 在 可 以 促进 组 织 质量 管理 体系 的 改进 
和 完善 ， 提 高 组 织 的 运营 能 力 ; 有 利于 提高 产品 质量 ,保护 消费 者 利益 :有 利于 促进 国际 
经 济 贸易 ， 消 除 贸易 障碍 与 技术 壁 件 ， 有 利于 提高 组 织 的 管理 水 平 以 及 对 质量 的 持续 改 
进 。 企 业 或 组 织 贯彻 实施 ISO 9000 族 标准 的 一 个 普遍 做 法 是 开展 质量 体系 的 认证 活动 
目 绕 质量 认证 出 现 的 ISO 9000 热潮 .在 20 世纪 90 年 代 达 到 顶峰 。 资 料 显示 ， 从 1987 年 
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本 二 于 二 于 到 一 :as 


ISO 发 布 第 一 版 ISO 9000 族 标准 到 2000 年 ， 全 世界 通过 ISO 9000 质量 体系 认证 的 企业 
达 40 万 家 ， 其 中 我 国企 业 有 近 5 万 家 。ISO 9000 热 在 当时 的 出 现 ， 反 映 了 围绕 是 否 满足 
技术 法 规 或 标准 相应 规定 的 合格 评定 的 竞争 在 加 剧 。 作 为 技术 壁垒 的 一 项 内 容 ， 合 格 评定 
在 国际 贸易 中 发 挥 重要 作用 。1992 年 上 海 汽轮机 厂 出 口 菲 律 宾 的 2 台 30 万 千瓦 发 电机 组 ， 
因为 没有 质量 体系 证 书 ， 只 得 由 美国 西屋 电气 公司 以 每 台 28 万 美元 作为 质量 担保 。 后 经 
努力 ， 该 厂 于 1993 年 获得 由 我 国 首 家 质量 体系 认证 机 构 上 海 质量 体系 审核 中 心 颁发 的 中 
国 第 一 张 ISO 9000 质量 体系 认证 证 书后 ， 其 产品 在 国际 贸易 中 再 没有 发 生 类 似 事 件 。 欧 、 
美 、 日 等 发 达 国 家 和 地 区 ,实施 ISO 14000 环境 管理 体系 认证 ， 客 观 上 形成 绿色 壁垒 使 我 
国 每 年 约 74 亿美 元 的 商品 出 口 受到 影响 。 上 海 索 广 电子 有 限 公司 1998 年 获得 上 海 质量 体 
系 审 核 中 心 ISO 14001 环境 管理 体系 认证 后 ， 产 品 出 口 增加 ， 全 年 产值 增加 13. 4%。 

质量 体系 认证 使 企业 内 部 强化 管理 走 上 科学 轨道 ， 提 高 了 员工 素质 和 企业 文化 ， 外 部 
提升 企业 形象 和 市 场 份额 。 按 照 国际 标准 建立 的 质量 管理 体系 ”能 够 使 企业 各 部 门 职责 
眼 更 加 明确 ， 工 作 流程 简明 合理 ， 工 作 效率 与 工作 质量 得 到 提高 。 根 据 国际 标准 要 求 所 制 
定 出 的 一 系列 规章 制度 ， 使 企业 管理 走 上 科学 化 * 规范 化 、 程 序 化 的 轨道 。20 世纪 来， 
经 济 全 球 化 和 信息 技术 突飞猛进 的 发 展 ， 使 质量 体系 认证 如 同 为 企业 插 上 了 腾飞 的 翅膀 ， 
使 企业 以 更 加 积极 的 姿态 迎接 世界 质量 管理 面临 的 变革 和 21 世纪 的 到 来 。 

3 21 世纪 前 叶 的 质量 管理 一， 

伴随 着 经 济 全 球 化 速度 加 快 * 科 技 发 展 日 新 月 异 和 中 国 加 入 WTO 的 脚步 ， 人 类 社会 
进入 到 21 世纪 。 朱 兰 博 士 说 :21 世纪 是 质量 的 世纪 ”这 是 一 种 跨 世 纪 的 战略 思维 ， 它 
是 由 质量 因素 的 复杂 性 质量 问题 的 严重 性 、 质 量 地 位 的 重要 性 ， 以 及 新 世纪 更 加 复杂 多 
变 的 环境 和 组 织 的 使 命 所 共同 决定 的 。 , 

1) 新 世纪 的 质量 观 KR 

朱 兰 博士 对 22 世纪 质 量 的 预示 ， 告 诚 人 们 必须 树立 新 世纪 的 质量 观 , 将 质量 放 在 历 
史 的 最 高 位 置 上 加 以 审视 ， 因 为 质量 问题 的 确 是 经 济 发 展 和 社会 进步 中 的 一 个 重大 战略 问 
题 。 质 量 问题 如 此 重要 ， 要 求人 们 首先 必须 树立 新 世纪 的 质量 观 。 人 类 对 质量 的 认识 在 20 
世纪 有 过 多 次 更 替 ， 每 次 对 质量 认识 上 的 深化 ,都 极 大 地 推动 了 质量 和 质量 管理 的 发 展 。 对 
于 质量 已 普遍 认识 到 ， 企 业 是 形成 质量 的 主体 ， 产 品 或 服务 质量 是 企业 生产 经 营 成 果 在 使 用 
价值 上 的 重要 体现 ， 也 是 企业 取得 交换 价值 ， 获 得 经 济 效益 的 重要 前 提 。 大 量 实 证 研究 得 出 
的 结论 是 ， 质 量 直接 关系 到 利润 和 销售 额 的 增长 ， 质 量 上 乘 是 公司 获得 成 功 的 有 效 途径 。 
20 世纪 工业 化 社会 生产 方式 最 主要 的 特征 ， 就 是 大 量 生产 以 及 与 其 相关 联 的 相对 稳 
定 的 市 场 环 境 ， 传 统 的 质量 管理 包括 全 面 质量 管理 都 是 在 这 样 的 环境 下 实施 的 。 新 世纪 皇 
现 出 的 信息 化 、 数 字 化 、 网 络 化 、 经 济 全 球 化 等 重要 特征 ， 必 然 折射 出 速度 、 多 变 、 危 机 
的 时 代 特 点 ， 如 此 一 来 ， 产 品 技术 寿命 缩短 .顾客 等 待 耐 心 下 降 ， 市 场 环境 更 加 复杂 多 变 
其 至 突变 ,预测 决策 难度 加 大 。 过 去 那 种 围绕 产品 特性 满足 顾客 要 求 的 质量 观 ， 将 被 围绕 
顾客 满意 持续 改进 产品 的 质量 观 所 取代 。 

围绕 顾客 满意 持续 改进 产品 的 新 世纪 质量 观 ， 是 一 种 全 新 的 系统 质量 观 。 新 世纪 质量 
观念 下 的 质量 不仅 包括 产品 或 服务 的 质量 ， 也 包括 体系 、 过 程 和 人 的 质量 ;新 世纪 质量 


















































































































































-1 和- 全 全 后 


观念 下 的 顾客 满意 ， 既 包括 让 用 户 满意 ， 也 包括 让 本 组 织 成 员 满意 ， 还 包括 让 利益 相关 方 

和 社会 满意 ;新 世纪 质量 观念 下 的 持续 改进 ， 是 围绕 质量 所 进行 的 产品 、 技 术 、 管 理 体 

系 、 领 导 、 创 新 等 的 持续 改进 。 

2) 质量 管理 的 国际 化 

以 网 络 信息 技术 和 现代 交通 物流 为 纽带 的 经 济 全 球 化 正在 急速 扩张 。 经 济 全 球 化 使 各 

国 经 济 依存 度 日 益 加 强 ， 国 际 贸易 壁 难 呈现 新 特点 ， 关 税 壁 从 日 趋 减 弱 ， 而 非 关税 壁垒 特 

别 是 技术 壁垒 日 显 突出 ， 其 表现 形式 为 技术 法 规 、 标 准 、 合 格 评定 程序 等 。 生 产 过 程 和 资 

本 流通 的 国际 化 ， 是 企业 组 织 形态 国际 化 的 前 提 。 技 术 法 规 、 标 准 及 合格 评定 程序 等 ， 是 

质量 管理 的 基础 性 、 实 质 性 内 容 ， 采 用 国际 通用 的 标准 和 准则 ， 传 统 的 质量 管理 必然 要 跨 
及 
国 















































越 企 业 和 国家 的 范围 而 走向 国际 化 。 从 20 世纪 90 年 代 在 全 球 出 现 的 ISO 9000 热 ， 以 
种 类 繁多 、 内 容 广泛 的 质量 认证 制度 获得 市 场 的 普遍 接受 人 克昌 必得 
际 化 的 繁荣 与 发 展 。 

就 ISO 9000 族 标准 来 说 ， 从 1987 年 发 布 第 一 版 至今) 甩 产 生 1994 版 、 2000 版 、 
2008 版 和 2015 版 四 个 修订 标准 ， 最 新 版 本 的 ISO 9050- 族 标准 已 由 国际 标准 化 组 织 (ISO ) 
于 2015 年 9 月 正式 发 布 。 从 ISO 9000 族 标准 不 断 修订 可 以 看 出 ， 经 济 全 球 化 背景 下 与 质 
量 有 关 的 组 织 内 外 部 环境 不 断 变化 ， 新 的 质量 理念 和 质量 管 re 围绕 质量 管 
再 目 标 所 开展 的 质量 体系 建设 与 质量 保证 模式 构建 的 国际 认识 越 来 越 统一 ， 也 是 经 济 全 
球 化 深度 发 展 在 质量 领域 的 一 种 具体 体现 

21 性 纪 新 的 市 场 经 济 环 境 下 ， 消费 个 性 化 更 加 膨胀 “顾客 对 质量 的 心理 感受 越 来 越 
脆弱 ， 人 们 不 再 满足 “ “满意 ”而 是 希望 没有 “ “不 满意 ,个 性 化 需求 带 来 的 生产 随意 性 与 社 
会 利益 的 冲突 日 益 显 现 , 法 律 法 规 的 作用 必须 予以 强化 。 由 此 一 来 ， 技 术 法 规 、 标 准 及 合 
评定 程序 等 的 国际 化 对 企业 乃至 政府 行为 制约 规范 或 引导 的 功能 将 会 越 来 越 突出 。 

3) 质量 奖 与 卓越 绩效 模式 SN 

推动 质量 与 质量 管理 持续 改进 和 提高 的 一 种 有 效 做 法 就 是 设立 国家 质量 奖 。 目 前 ， 世 
界 上 已 有 80 多 个 国家 建立 了 质量 奖励 制度 ， 包 括 日 本 “ 戴 明 奖 ”、 美 国 “ 马 尔 科 姆 。 波 多 
里 奇 国家 质量 奖 ”、 欧 洲 质量 奖 、 英 国 质量 奖 等 。 自 从 1987 年 美国 波多 里 奇 国家 质量 奖 被 
写 人 美国 公司 法 以 来 ， 它 为 提高 美国 企业 的 竞争 力 做 出 了 重要 贡献 。 获 得 马尔 科 姆 波多 
里 奇 国家 质量 奖 的 单位 是 美国 质量 改进 看 得 见 的 榜样 ， 围 绕 马尔 科 姆 .波多 里 奇 国 家 质量 
奖 及 其 标准 ， 已 形成 了 非常 广泛 的 全 国 范围 内 的 质量 活动 。 一 份 由 私人 竞争 力 顾问 机 构 撰 
写 的 关于 马尔 科 姆 。 波 多 里 奇 国家 质量 奖 的 报告 《21 世纪 的 美国 质量 》 中 谈 道 :“ 比 起 其 
他 任何 项 目 ， 马 尔 科 姆 "波多 里 奇 国家 质量 奖 都 更 加 注重 把 质量 作为 国家 和 民族 的 最 高 优 
先 级 ， 在 全 国 范围 内 推广 质量 改进 及 绩效 卓越 的 典范 ， 传 播 他 们 的 做 法 。” 
2012 年 7 月， 经 中 央 批 准 ， 我 国正 式 设立 了 中 国 质量 奖 。 中 国 质量 奖 为 政府 奖励 ， 是 
我 国 在 质量 领域 的 最 高 荣誉 。 中 国 质量 奖 是 在 我 国 30 多 年 质量 管理 发 展 的 实践 和 10 多 年 
全 国 质量 奖 评审 活动 的 基础 上 诞生 的 ， 它 必 将 极 大 地 增强 企业 的 质量 责任 感 和 勇于 竞争 的 
信心 ， 并 起 到 巨大 的 带动 和 示范 作用 ， 激 励 更 多 的 企业 在 质量 上 追求 卓越 ， 促 进 国家 质量 
水 平 的 整体 提高 。2013 年 12 月 16 日 ,首届 中 国 质量 奖 在 北京 航天 城 颁发 ， 中 国航 天 科技 
集团 公司 、 海 尔 集团 公司 和 刘 源 张 院士 荣获 中 国 质量 奖 ， 另 外 43 家 组 织 和 3 名 个 人 荣获 
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本 二 二 于 二 一 :aas AAA 


中 国 质量 奖 提名 奖 。 

中 国 质量 奖 等 效 采用 了 马尔 科 姆 。 美国 波多 里 奇 国家 质量 奖 的 评审 标准 ， 而 获得 马尔 
科 姆 " 波多 里 奇 国家 质量 奖 的 组 织 有 个 共同 之 处 是 ， 这 些 组 织 都 成 功 建立 起 一 种 先进 的 
“卓越 绩效 管理 模式 "。 卓 越 绩效 模式 是 当今 国际 公认 的 一 种 世界 级 企业 成 功 的 管理 模式 ， 
其 核心 是 强化 组 织 的 顾客 满意 意识 和 创新 活动 ， 追 求 卓 越 的 经 营 绩效 。 施 乐 公 司 、 通 用 电 
气 公司 、 微 软 公司 、 摩 托 罗拉 公司 等 世界 级 企业 都 是 运用 卓越 绩效 模式 取得 出 色 经 营 结果 
的 典范 。 中 国 加 入 WTO 以 后 ， 企 业 面临 全 新 的 市 场 竞争 环境 ， 如 何 进一步 提高 企业 质量 
管理 水 平 ， 从 而 在 激烈 的 市 场 竞争 中 取胜 ， 是 摆 在 广大 已 获得 ISO 9000 质量 体系 认证 企 
业 面 前 的 现实 问题 。 卓 越 绩效 模式 是 世界 级 成 功 企业 公认 的 提升 企业 竞争 力 的 有 效 方法 ， 
b 是 我 国企 业 进 入 21 世纪 在 新 形势 下 经 营 管理 的 努力 方向 。2004 年 8 月 30 日 ,我 国 发 布 
国家 标准 GB/T 19580 一 2004《 卓 越 绩效 评价 准则 》( 现 已 作废 , 由:GB/T 19580 一 2012 代 
闪 )， 标 志 着 我 国 的 质量 管理 进入 了 一 个 新 的 阶段 。 引 进 、 党 习 和 实践 卓越 绩效 模式 ， 是 
激励 和 引导 我 国 优秀 企业 追求 卓越 ， 成 为 世界 级 企业 的 有 效 途 径 。 中 国 质量 奖 的 设立 ， 正 
是 我 国 质量 管理 进入 新 阶段 的 一 个 标志 。 从 首届 中 国 质量 奖 获 奖 企业 的 获奖 内 容 看 ， 这 些 
企业 都 建立 并 成 功 实施 了 具有 先进 性 、 创 新 性 和 可 推广 性 的 质量 管理 模式 ， 如 海尔 集团 公 
司 的 以 “人 单 合 一 双赢 ”为 核心 的 质量 管理 模式 ; 大 连 造 船厂 集团 有 限 公司 的 “基于 零 缺 
陷 的 全 面 质量 管理 模式 ”， 潍 柴 动力 股份 有 限 公司 的 “卓越 绩效 管理 与 WOS 精益 相 融 合 
的 质量 管控 模式 ”， 华 为 投资 控股 有 限 公司 的 “以 客户 为 中 心 的 质量 管理 创新 模式 ”等 。 

4) 质量 安全 与 政府 管制 | 一 > 
在 以 食品 为 典型 代表 的 二 些 产品 生产 领域 ， 产 品 的 质量 不 仅 表现 在 固有 特性 满足 要 求 
的 程度 上 ， 而 且 ， 这 些 产 品 使 用 的 安全 性 被 特别 纳入 质量 概念 的 内 涵 范 畴 ， 并 以 “质量 安 
全 ”加 以 表述 ， 显 示 此 类 产品 与 一 般 产品 相 比较 所 具有 的 特殊 性 。 也 就 是 说 ， 对 于 像 食品 
这 一 类 产品 ,衡量 其 质量 的 标准 不 只 是 定位 在 好 与 不 好 ， 还 要 加 上 安全 与 不 安全 。 

2003 年 ， 安 徽 阜阳 大 头 奶 粉 事件 发 生 ， 随 后 在 全 国 多 省 份 发 现 制 售 劣质 奶粉 的 踪影 ， 
充分 暴露 出 进入 新 世纪 ， 我 国 食品 质量 安全 领域 存在 的 突出 问题 。 之 后 ， 各 类 食品 安全 事 
件 接连 发 生 ， 直 到 2008 年 三 聚 氰 胺 事件 发 生 ， 中 国 的 食品 质量 安全 被 推 和 世界 与 论 的 风 
口 浪 尖 ， 并 将 消费 者 对 我 国 食品 质量 安全 的 信心 拖 人 低谷 ， 也 由 此 推动 了 食品 安全 法 的 出 
台 。 食 品 安全 事件 出 现 的 原因 尽管 复杂 ,但 政府 、 企 业 以 及 个 人 信用 缺失 则 是 主因 ， 这 有 既 
反映 出 新 世纪 我 国 食品 安全 形势 的 严峻 性 ， 也 反映 出 我 国 在 食品 安全 制度 设计 和 治理 监管 
上 存在 的 缺失 。 截 至 2014 年 7 月 ， 毒 水 饼 、 苏 丹 红 、 地 沟 油 、 毒 生姜 、 过 期 肉 类 等 黑心 
食品 不 断 被 媒体 噪 光 ， 警 示 我 国 的 食品 质量 安全 管理 任 重 而 道 远 。 

保证 食品 质量 安全 离 不 开 政府 管制 。 政 府 管制 是 政府 凭借 其 法 定 权利 对 社会 经 济 主体 
的 经 济 活动 施加 某 种 限制 和 约束 ， 为 市 场 运行 及 企业 行为 建立 相应 的 规则 ， 以 弥补 市 场 失 
灵 ， 确 保 微观 经 济 的 有 序 运 行 ， 实 现 社会 福利 的 最 大 化 。2013 年 12 月 23 一 24 日 召开 的 中 
央 农村 工作 会 议 上 强调 ， 能 不 能 在 食品 安全 上 给 老百姓 一 个 满意 的 交代 ， 是 对 党 和 政府 执 
政 能 力 的 重大 考验 。 食 品 安 全 ， 首 先是 “ 产 ” 出 来 的 ; 食品 安全 ， 也 是 “ 管 ”出 来 的 。 食 
品 安全 源头 在 农产品 ， 首 先 把 农产品 质量 抓 好 。 同 时 要 形成 覆盖 从 田间 到 餐桌 全 过 程 的 监 
管制 度 ， 建 立 更 为 严格 的 食品 安全 监管 责任 制 和 责任 追究 制度 ， 建 立 健全 农产品 质量 和 食 
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-1 和 -am A 


品 安全 追溯 体系 ， 严 厉 打 击 食品 安全 犯罪 ， 大 力 培育 食品 品牌 以 提 振 人 们 对 产品 质量 的 信 
心 。 总 之 ,要 用 最 严 并 的 标准 、 最 严格 的 监管 、 最 严厉 的 处 罚 、 最 严肃 的 问 责 ， 确 保 广大 
人 民 和 群众 “舌尖 上 的 安全 "。 

食品 安全 指 食品 无 毒 、 无 害 ， 符 合 应 当 有 的 营养 要 求 ， 对 人 体 健康 不 造成 任何 急性 、 
亚 急性 或 者 慢性 危害 。 根 据 世 界 卫生 组 织 的 定义 ， 食 品 安全 是 “食物 中 有 毒 、 有 害 物质 对 
人 体 健康 影响 的 公共 卫生 问题 "。2004 年 1 月 1 日 起 , 我国 开始 实行 食品 质量 安全 市 场 准 入 
制度 。 食 品质 量 安全 市 场 准 入 制度 是 指 食品 生产 企业 必须 在 生产 环境 、 生 产 设备 、 制 造 工 
艺 、 产 品 标准 等 方面 达到 国家 标准 、 并 获得 国家 颁发 的 食品 生产 许可 证 后 ， 才 有 资格 从 事 食 
品 生产 。 到 2005 年 年 底 ， 中 国 全 部 28 大 类 食品 都 被 纳入 食品 质量 安全 市 场 准 入 制度 

对 食品 质量 安全 的 政府 管制 应 依法 进行 。2009 年 2 月 28 日 ， 十 一 届 全 国人 民 代表 大 
会 常务 委员 会 第 七 次 会 议 通过 了 《中 华人 民 共和 国 食品 安全 法 》j 该 法 自 2009 年 6 月 1 日 
起 施行 。 自 《中 华人 民 共 和 国 食品 安全 法 》 颁 布 实施 以 来 , 中国 食 品 安全 工作 取得 积极 进 
展 ， 食 品 安全 形势 总 体 稳 中 向 好 ， 但 影响 和 制约 中 国 食品 安全 的 深层 次 矛盾 和 问题 尚未 得 
到 根本 解决 ， 食 品 安全 形势 依然 严峻 。 为 此 ， 新 一 届 政 府 为 改革 完善 中 国 食品 安全 监管 体 
制 ， 着 力 建立 最 严格 的 食品 安全 监管 制度 ， 破 解 食品 安全 监管 难题 ， 不 断 提高 食品 安全 保 
障 水 平 ， 提 出 对 《中 华人 民 共 和 国 食品 安全 法 六 进行 修订 。2013 年 10 月 10 日 ， 国 家 食品 
药品 监管 总 局 向 国务 院 报 送 了 《中 华人 民 浴 和 国 食品 安全 法 (修订 草案 送审 稿 )》。 送 审 稿 
从 落实 监管 体制 改革 和 政府 职能 转变 成 果 、 强 化 企业 主体 责任 落实 、 强 化 地 方 政府 责任 落 
实 、 创 新 监管 机 制 方式 、 完 善 食品 安全 社会 共 治 、 严 惩 重 处 违法 违规 行为 六 个 方面 对 现行 
法 律 作 了 修改 、 补 充 ， 增 加 了 食品 网 络 交易 监管 制度 :食品 安全 责任 强制 保险 制度 、 禁 目 
婴 幼儿 配方 食品 委托 贴 牌 生产 等 规定 和 责任 约 谈 、 突 击 性 检查 等 监管 方式 。 在 行政 许可 设 着 
方面 ， 国 家 食品 药品 监管 总 局 经 过 专项 论证 -在 送审 稿 中 增加 规定 了 食品 安全 管理 人 员 职 业 
资格 和 保健 食品 产品 注册 两 项 许可 制度 。 一 

在 组 织 体制 建设 上 ， 为 强化 食品 安全 和 安全 生产 监管 体制 建设 ， 有 利于 政府 对 食品 安全 
的 依法 行政 管制 。2003 年 3 月 10 日 ， 十 届 全 国人 民 代表 大 会 第 一 次 会 议 表 决 通过 国务 院 
构 改革 方案 ， 在 国家 药品 监督 管理 局 的 基础 上 ， 新 组 建国 家 食品 药品 监督 管理 局 ， 仍 作为 国 
务 院 直属 机 构 。 国 家 食品 药品 监督 管理 局 的 主要 职责 是 : 继续 行使 国家 药品 监督 管理 局 职 
能 ， 并 负责 对 食品 、 保 健 品 、 化 妆 品 安全 管理 的 综合 监督 和 组 织 协调 ， 依 法 组 织 开展 对 重大 
事故 的 查处 。2013 年 3 月 14 日 ,十 二 届 全 国人 民 代表 大 会 第 一 次 会 议 表 决 通过 国务 院 新 的 
机 构 改革 方案 ， 新 组 建国 家 食品 药品 监督 管理 总 局 ， 取 代 原 国家 食品 药品 监督 管理 局 和 国务 
院 食品 安全 委员 会 办 公 室 ， 为 国务 院 正 部 级 直属 机 构 。 时 隔 十 年 ， 国 家 食品 药品 监督 管理 局 
升格 为 国家 食品 药品 监督 管理 总 局 ， 不 仅 是 行政 级 别 的 提升 ， 更 是 对 食品 药品 安全 政府 管制 
最 大 程度 的 提高 。 中 国 国家 食品 药品 监督 管理 总 局 于 2013 年 3 月 22 日 凌晨 正式 挂牌 ， 为 中 
国 食品 监管 以 分 段 监管 为 主 、 品 种 监管 为 辅 的 多 部 门 分 段 监管 的 “九龙 治水 ”时 代 画 上 名 
号 
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， 也 必 将 开启 我 国 食品 质量 安全 政府 管制 的 新 局 面 。 新 的 食品 药品 监管 部 门 可 以 更 好 地 整 
合 食品 药品 监管 的 行政 资源 、 技 术 资源 、 信 息 资源 ， 一 方面 可 以 于 绕 特定 的 监管 目标 、 监 管 
重心 、 监 管事 项 ， 更 好 地 统一 调配 监管 资源 ， 更 有 效率 地 查处 食品 药品 市 场 中 的 违法 行为 ; 
另 一 方面 也 能 减少 食品 药品 市 场 中 守法 者 的 守法 成 本 ， 减 轻 被 监管 者 的 负担 。 
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1961 年 ， 
面 质量 控制 》 


12. 2 全 面 质量 管理 


阿曼 德 ， 费 根 保姆 第 一 次 提出 全 面 质量 控制 的 概念 ， 并 在 多 次 再 版 的 《全 
著作 中 ， 系 统 阐述 了 全 面 质量 控制 的 理论 和 方法 。 在 费 根 堡 姆 的 学 说 里 ， 他 


努力 据 弃 当时 最 受 关注 的 质量 控制 的 技术 方法 ， 而 将 质量 控制 作为 一 种 管理 方法 。 他 强调 


管理 的 观点 


F 认 为 人 际 关系 是 质量 控制 活动 的 基本 问题 。 一 些 特殊 的 方法 如 统计 和 预防 维 





护 ， 只 能 被 视 为 全 面 质量 控制 程序 的 一 部 分 。 他 主张 用 系统 或 者 说 全 面 的 方法 管理 质量 ， 
在 质量 过 程 中 要 求 所 有 的 职能 部 门 参与 ， 而 不 局 限于 生产 部 门 。 这 一 观点 要 求 在 产品 形成 
的 早期 就 建立 质量 ， 而 不 是 在 既成 事实 后 再 做 质量 的 检验 和 控制 。 费 根 堡 姆 在 他 的 著作 中 
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强调 当今 全 面 的 质量 计划 在 组 织 和 企业 中 是 最 有 力 的 工具 。 要 让 质量 计划 发 挥 作 用 ， 组织 
管理 者 必须 承担 责任 ,这 些 责任 包括 让 领导 者 做 出 承诺 并 为 组 织 发 展 做 出 应 有 的 贡献 。 

1980 年 以 来 ， 全 面 质量 控制 理论 得 到 进一步 的 扩展 和 深化 ， 逐 渐 由 早期 的 全 面 质量 
控制 演变 为 全 面 质量 管理 (TQM) ， 其 含义 也 超出 了 一 般 意 义 上 的 质量 范畴 ， 成 为 一 种 综 
合 而 全 面 的 经 营 管理 理念 或 方式 。 日 本 在 推行 全 面 质 量 管理 的 过 程 中 ， 广 泛 开展 群众 性 的 
质量 管理 活动 ， 其 独创 的 “QC 小 组 ”成 为 全 面 质量 管理 运动 的 组 织 基 础 ， 助 推 日 本 产品 
成 为 世界 质量 的 典范 ， 在 国际 质量 管理 领域 产生 了 广泛 影响 。 随 着 全 面 质 量 管理 在 世界 各 
国 的 普及 和 推广 ， 以 及 对 全 面 质量 管理 理论 的 深入 研究 和 发 展 ， 逐 渐 形成 了 较为 系统 的 全 
面 质量 管理 理论 体系 。 全 面 质量 管理 在 理论 上 的 渐 趋 成 熟 完 善 ， 在 实践 中 的 实用 效果 和 不 
断 成 功 ， 为 形成 国际 质量 标准 奠定 了 共同 基础 。 


12. 2. 1 全 面 质量 管理 的 概念 


国际 标准 ISO 8402，1994 对 全 面 质量 管理 的 定义 ,一 个 组 织 以 质量 为 中 心 ， 以 全 员 

参与 为 基础 ， 目 的 在 于 通过 让 顾客 满意 和 本 组 织 所 有 成 员 下 社会 收益 而 达到 长 期 成 功 的 管 
理 途径 。 xsS- 
全 面 质量 管理 的 核心 思想 是 ， 企 业 的 一 切 活动 都 围绕 着 质量 来 进行 。 它 不 仅 要 求 质量 
管理 部 门 尽职 尽责 ， 还 要 求 从 企业 最 高 决策 者 到 一 般 员工 均 应 参加 到 质量 管理 过 程 中 。 全 
面 质量 管理 强调 ， 质 量 控制 活动 应 包括 从 市 场 调研 、 产 品 规划 、 产 品 开发 、 制 造 、 检 测 到 
售后 服务 等 产品 寿命 循环 的 全 过 程 。 爹 面 质量 管理 的 目的 是 ， 企 业 通过 不 断 努 力 下 的 持久 
成 功 ， 让 顾客 、 本 组 织 成 员 和 社会 持续 满意 和 受益 。 总 之 ”全 面 质量 管理 就 是 全 员 参 加 、 
全 过 程 、 全 面 运用 一 切 有 效 方法 、 力 求全 面 受益 的 质量 管理 模式 。 全 面 质量 管理 的 内 涵 特 
征 突出 体现 在 “全 ” 字 上 . CY 


12 2. 2 全面 质 量 管理 的 特点 
全 面 质量 管理 的 特点 就 在 “全 ” 字 上 ， 主 要 有 五 层 含义 。 
1. 全 而 质量 管理 是 全 而 质量 的 管理 


所 谓 全 面 质量 是 指 产 品质 量 、 过 程 质量 、 工 作 质 量 和 人 的 质量 。 全 面 质量 管理 不 同 于 
早先 质量 管理 的 一 个 显著 特征 就 是 ， 全 面 质量 管理 的 对 象 是 全 面 的 ， 而 不 仅仅 局 限于 产品 
质量 。 全 面 质量 管理 思想 认为 ， 企 业 最 终 产 品 的 质量 ， 需 要 通过 生产 制造 过 程 和 职能 业务 
工作 的 质量 来 保证 ， 而 这 一 切 都 离 不 开 人 的 质量 ， 因 此 ， 提 高 质量 意味 着 产品 质量 、 过 程 
质量 、 工 作 质量 和 人 的 质量 的 全 面 提高 ， 企 业 对 质量 的 管理 也 应 该 是 对 全 面 质量 的 管理 。 

2. 全 面 质量 管理 是 全 员 参 加 的 质量 管理 

所 谓 全 员 参 加 意味 着 质量 的 控制 与 改进 从 原来 少数 质量 管理 人 员 扩 展 到 企业 的 所 有 人 
员 。 妈 全 员 参 加 的 质量 管理 要 求 企业 全 部 员工 ,无 论 高 层 管理 者 还 是 普通 办 公职 员 或 一 线 
工人 ， 都 要 参与 到 质量 改进 活动 中 来 。 产 品质 量 的 优 劣 取决 于 企业 全 体 人 员 的 工作 质量 水 
平 ， 提 高 产品 质量 必须 依靠 企业 全 体 人 员 的 共同 努力 。 企 业 中 任何 人 的 工作 都 会 在 一 定 范 
目 和 一 定 程度 上 影响 产品 的 质量 。 显 然 ， 过 去 那 种 主要 依靠 少数 人 进行 的 质量 管理 是 不 得 
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力 的 。 因 此 ， 全 面 质量 管理 强调 无 论 是 企业 哪个 部 门 的 人 员 ， 也 无 论 是 厂 长 还 是 普通 职 
工 ， 都 要 具备 质量 意识 ， 都 要 承担 具体 的 质量 职能 ， 都 要 积极 关心 和 维护 产品 质量 。 

3. 全 面 质量 管理 是 全 过 程 的 质量 管理 

所 谓 全 过 程 是 要 求 将 质量 管理 活动 贯穿 于 产品 开发 、 形 成 和 使 用 的 全 过 程 ， 也 即将 质 
量 控制 从 产品 的 加 工 制造 扩展 到 产品 的 整个 寿命 周期 。 因此， 必须 在 市 场 调研 、 产 品 的 选 
型 、 研 究 试验 、 设 计 、 原 料 采 购 、 制 造 、 检 验 、 储 运 、 销 售 、 安 装 、 使 用 和 维修 等 各 个 环 
节 中 都 要 把 好 质量 关 。 其 中 ,产品 的 设计 过 程 是 全 面 质量 管理 的 起 点 ， 原 料 采购 、 生 产 、 
检验 是 实现 产品 质量 的 核心 过 程 ， 而 产品 质量 的 优 劣 最 终 是 在 市 场 销售 和 使 用 服务 的 过 程 
中 得 到 评价 。 

4. 全 面 质量 管理 是 全 面 运 用 一 切 有 效 方法 的 质量 管理 CN 

全 面 运用 一 切 有 效 方法 是 指 在 质量 管理 实际 工作 中 ， 应 用 一 切 行 之 有 效 的 方法 ， 而 不 
仅仅 依靠 单一 的 数理 统计 方法 。 应 用 数理 统计 方法 是 开展 质量 管理 工作 的 核心 内 容 ， 也 是 
质量 管理 起 源 的 标志 。 统 计 技术 是 ISO 9000 族 标准 前 基 副 之 是 国际 通用 工程 语言 。 
用 于 质量 控制 的 统计 技术 方法 很 多 ， 主 要 包括 图 示 法 (直方 图 、 排 列 图 等 )、 控 制图 、 实 验 
设计 、 方 差分 析 与 回归 分 析 、 抽 样 及 验收 方法 检验 和 试验 的 统计 方法 等 。 依 照 全 面 质量 
管理 的 思想 ， 企 业 既 要 能 够 生产 让 用 户 满意 的 产品 ， 又 要 保证 使 本 组 织 成 员 和 社会 受益 ， 
单纯 依靠 数理 统计 方法 对 生产 工序 进行 控制 是 很 不 够 的 ， 因 为 质量 控制 涵盖 整个 产品 寿命 
周期 ， 质 量 改 进 既 针对 产品 ,又 针 对 过 程 、 工 作 和 人 ,所 以 可 靠 性 工程 、 零 缺陷 、 顾 客 
满意 度 测评 、PDCA 循环 BPR、 行为 科学 等 ， 都 是 实现 全 面 质量 管理 的 有 效 方法 。 

5。 全面 质 量 管理 是 力求 全 面 受 益 的 质量 管理 、 

通过 全 面 质量 管理 ， 企 业 获得 产品 质量 和 长 期 成 功 的 竞争 优势 ， 最 终 依靠 质量 过 硬 的 
产品 和 服务 ， 使 顾客 、 本 组 织 成 员 和 社会 持续 满意 和 受益 。 质 量 管 理 的 目的 从 原来 单纯 强 
调 顾客 满意 ， 到 使 本 组 织 成 员 和 社会 全 面 受 益 ， 是 全 面 质量 管理 思想 升华 的 重要 体现 。 也 
就 是 说 ， 企 业 通过 全 面 质量 管理 ， 生 产 制造 出 价 廉 物 美和 适销 对 路 的 产品 ， 不 仅 满足 用 户 
的 需要 并 让 用 户 满意 ， 而 且 通 过 取得 经 济 效益 ， 增 加 员工 收入 和 福利 、 改 善 工作 环境 、 实 
现 自我 价值 而 使 企业 内 部 员工 受 着。 同时， 全面 质 量 管理 下 的 产品 生产 制造 过 程 和 最 终 产 
成 品 ,一 定 是 安全 可 靠 、 绿 色 环保 的 ,企业 生 产 应 符合 循环 经 济 规律 ， 不 向 大 自然 排放 有 
毒 有 害 物质 ， 最 终 产品 使 用 过 程 中 不 产生 二 次 污染 ， 产 品 报废 后 应 易 拆 易 回收 利用 ， 不 构 
成 垃圾 污染 。 概 括 来 讲 ， 全 面 质量 管理 使 社会 受益 的 一 个 基本 体现 ， 就 是 避免 或 消除 企业 
生产 和 产品 消费 引发 的 社会 外 部 性 问题 。 
12. 2. 3 全 面 质量 管理 的 基本 工作 方法 

在 质量 管理 活动 中 ， 要 求 把 各 项 工作 按照 制订 计划 、 实 施 计划 、 检 查实 施 效果 ， 然 后 
将 成 功 的 纳入 标准 ， 不 成 功 的 留待 下 一 循环 去 解决 的 工作 步骤 进行 这 就 是 质量 管理 的 基 
本 工作 方法 。 该 工作 方法 简称 为 PDCA 循环 : P(plan) 是 计划 阶段 ，D(do) 是 执行 阶段 ，C 
(check) 是 检查 阶段 ，A(action) 是 处 理 阶 段 。PDCA 循环 是 美国 质量 管理 学 家 戴 明 博士 提 




























































347 


1 和 -am So 


出 来 的 ， 故 又 称 戴 明 循环 。 
1. PDCA 循环 的 四 个 阶段 
PDCA 循环 工作 法 的 四 个 阶段 ， 在 具体 工作 中 又 进一步 细 化 为 八 个 步骤 。 
1) P( 计 划 ) 阶 段 
步骤 一 : 调查 研究 ， 分 析 现 状 ， 找 出 存在 的 质量 问题 。 
步骤 二 : 分 析 产 生 质 量 问 题 的 各 种 原因 或 影响 因素 。 
步骤 三 : 找 出 产生 质量 问题 的 主要 原因 或 主要 因素 ,以 便 从 主要 因素 入 手 解 决 质量 
问题 。 
步骤 四 : 针对 产生 质量 问题 的 主要 因素 ,制订 解决 问题 的 措施 计划 。 措 施 计 划 要 明确 
采取 该 措施 的 原因 CWhy)， 执 行 措施 预期 达到 的 目的 (What)， 在 哪里 执行 措施 (Where)， 
谁 来 执行 (Who)， 何 时 开始 执行 和 何 时 完成 (When)， 以 及 如 何 执行 (How)， 即 明确 通 
常 所 说 的 5W1H 问题 。 SN 
2) D( 执 行 ) 阶 段 
步骤 五 ， 按 制订 的 计划 认真 执行 。 
3) C( 检 查 ) 阶 段 4 
步骤 六 : 在 计划 执行 结束 后 (包括 执行 过 程 中 )， 检 查实 际 执行 结果 ， 看 是 否 达到 计划 
预期 的 效果 。 N\A 
4) A( 处 理 ) 阶 段 Da 二 
步骤 七 ,根据 检查 结果 进行 总 结 ; 对 按 计划 执行 成 功 的 妇 验 提 你 整理 形成 标准 ， 便于 
巩固 提高 ; 对 失败 的 教训 也 要 认真 吸取 ， 并 及 时 对 原 有 制度 或 标准 进行 修订 ， 防 止 错误 
累计 。 
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步 又 八 : 天生 天井 上 的 新 站 转 入 下 一 个 循环 去 解决 。 
2: PDCA 仿 球 的 特点 


PDCA 循环 具有 以 下 鲜明 特点 。 

(1) PDCA 循环 工作 程序 的 四 个 阶段 ， 按 顺序 组 成 一 个 大 圈 ，PDCA 循环 的 过 程 也 就 
是 大 圈 转 动 的 过 程 ， 每 转动 大 圈 一 次 意味 着 完成 了 一 次 PDCA 循环 工作 ， 如 图 12- 1 
所 示 。 

(2) 大 环 套 小 环 ， 互 相 促进 。PDCA 循环 不 仅 适用 于 整个 企业 ， 也 适用 于 各 个 车 间 、 
科室 、 班 组 和 个 人 。 根 据 企业 的 总 方针 目标 ， 各 级 各 部 门 都 有 自己 的 目标 和 自己 的 PDCA 
循环 。 这样 就 形成 了 大 环 套 小 环 的 情况 ， 整 个 企业 是 一 个 大 的 PDCA 循环 ， 各 部 门 是 小 的 
PDCA 循环 ， 如 同行 星 轮 系 一 样 ， 大 环 指导 和 推动 着 小 环 ， 小 环 支持 和 促进 着 大 环 。 通 过 
循环 把 企业 各 项 工作 有 机 联系 在 一 起 , 彼此 协同 ， 相 互 促进 ， 见 图 12- 2。 
(3) 循环 上 升 。PDCA 循环 每 转 一 圈 ， 意 味 着 质量 问题 得 到 一 次 解决 或 质量 有 一 次 改 
进 ， 这 样 不 断 转动 PDCA 循环 ， 就 会 有 新 的 质量 计划 和 目标 ， 也 会 解决 新 的 质量 问题 ， 质 
量 水 平 也 就 有 新 的 提高 ， 如 同 仆 楼 梯 一 样 ， 每 循环 一 次 就 登 上 一 级 新 台阶 ， 质量 一 步 一 步 
不 断 提高 ， 见 图 12 -3。 
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图 12 二 2 天 未 穴 小 环 





PDCA 循环 5 是 有 效 进行 任何 [ 预 工作 的 合 平 逻辑 的 工作 程序 。 在 质量 管理 中 ， 
PDCA 循环 得 到 了 广泛 应 用 ， 并 取得 了 很 好 的 效果 因此， 人 们 将 其 称 为 质量 管理 的 基本 
方法 。 此 外 ， 之 所 以 将 其 称 之 为 PDCA 循环 ， 是 因为 四 个 阶段 不 是 运行 一 次 就 完结 ， 而 是 
不 断 接续 进行 ,一 次 循环 结束 解决 了 一 部 分 问题 ， 还 会 有 其 他 问题 或 更 新 问题 尚 待 解决 ， 
需要 再 进行 下 一 次 循环 。 质 量 问题 或 质量 改进 无 止境 ，PDCA 循环 转动 也 就 不 会 停止 ， 这 
也 是 推动 PDCA 循环 不 断 运转 的 动力 源泉 。 

















12. 3 统计 质量 控制 


12. 3. 1 质量 管理 的 统计 控制 方法 
统计 质量 控制 方法 以 1924 年 美国 统计 质量 控制 之 父 休 哈 特 提出 的 控制 图 为 起 点 ， 经 
过 半 个 多 世纪 的 发 展 已 产生 很 多 种 方法 ， 这 些 方法 大 致 可 分 为 以 下 三 类 。 
常用 统计 管理 方法 
常用 统计 管理 方法 又 称 为 初级 统计 管理 方法 ， 主 要 包括 控制 图 、 因 果 图 、 相 关 图 、 排 
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列 图 、 直 方 图 等 。 运 用 这 些 工具 ， 可 以 从 经 常 变化 的 生产 过 程 中 ， 系 统 地 收集 与 产品 质量 
有 关 的 各 种 数据 ， 并 用 统计 方法 对 数据 进行 整理 、 加 工 和 分 析 ， 进 而 画 出 各 种 图 表 ， 计 算 
某 些 数 据 指标 ， 从 中 找 出 质量 变化 的 规律 ， 实 现 对 质量 的 控制 。 日 本 著名 质量 管理 专家 石 
川 葡 曾 说 过 ， 企 业内 95% 的 质量 管理 问题 ， 可 通过 企业 全 体 人 员 活用 “QC 七 种 工具 ”而 
得 到 解决 。 全 面 质量 管理 的 推行 ， 也 离 不 开 企 业 各 级 、 各 部 门人 员 对 这 些 工 具 的 掌握 。 

2. 中 级 统计 管理 方法 

中 级 统计 管理 方法 包括 抽样 调查 法 、 抽 样 检 验 法 、 功 能 检查 法 、 试 验 计划 法 等 。 这 些 
方法 不 一 定 要 企业 全 体 人 员 都 掌握 ， 主 要 是 有 关 技术 人 员 和 质量 管理 部 门 的 人 使 用 。 

3. 高 级 统计 管理 方法 

高 级 统计 管理 方法 包括 高 级 试验 计划 法 、 多 变量 解析 法 。 这 些 方法 主要 用 于 复杂 的 工 
程 解析 和 质量 解析 ， 而 且 要 借助 于 计算 机 手段 ， 通 常 只 是 专业 从 员 使 用 这 些 方法 。 

统计 管理 方法 是 进行 质量 控制 的 有 效 工具 ， 但 在 应 用 中 必须 注意 以 下 几 个 问题 ， 否 则 
就 得 不 到 应 有 的 效果 。 这 些 问题 主要 包括 : @ 数 据 有 误 / 数据 有 误 可 能 是 两 种 原因 造成 
的 ， 一 是 人 为 地 使 用 有 误 数据 ， 二 是 未 真正 地 掌 狂 统计 方法 。@ 数 据 的 采集 方法 不 正确 。 
如 果 抽 样 方法 本 身 有 误 ， 则 其 后 的 分 析 方 法 将 正确 也 是 无 用 的 。@ 数 据 的 记录 、 抄 写 有 
误 。 轩 异常 值 的 处 理 。 通 常 在 生产 过 程 中 取得 的 数据 总 是 含有 一 些 异 常 值 的 ， 它 们 会 导致 
分 析 结果 有 误 。 WAR 

由 于 中 高 级 统计 管理 方法 涉及 大 量 的 数理 统计 知识 而 且 在 概率 论 与 数理 统计 学 、 运 
筹 学 等 课程 中 有 详细 叙述 ， 故 本 书 仅 对 常用 统计 管理 方法 向 介绍。 


12 3. 2 常用 的 质量 管理 统计 方法 


常用 的 质量 管理 统计 方法 主要 包括 通常 所 说 的 “QC 七 种 工具 ”"， 即 排列 图 、 因 打 图 、 
散布 图 、 调 查 表 、 数 据 分 层 法 、 直 方 图 、 控 制图 。 
1. 排列 图 


1) 排列 图 的 构成 原理 

排列 图 是 为 找 出 影响 产品 质量 主要 因素 而 使 用 的 图 表 方 法 。 排 列 图 是 由 两 个 纵 坐 标 、 
一 个 横 坐 标 、 几 个 按 高 低 顺序 依次 排列 的 长 方形 和 一 条 累计 百分比 曲线 所 组 成 的 图 ， 其 基 
本 图 形 如 图 12- 4 所 示 。 
排列 图 又 称 帕 累 托 图 ， 维 弗 雷 多 。 帕 累 托 是 意大利 经 济 和 社会 学 家 ， 因 对 20% 的 人 口 
拥有 80% 的 财富 的 社会 观察 而 著名 。 帕 累 托 发 现 的 社会 财富 分 布 规律 被 朱 兰 博士 引入 到 质 
量 管理 领域 ， 概 括 为 帕 累 托 法 则 (80/20 法 则 ) 和 帕 累 托 分 布 。 排 列 图 就 是 根据 “关键 的 少 
数 和 次 要 的 多 数 ” 原 理 制 作 而 成 的 。 也 就 是 将 影响 产品 质量 的 众多 因素 按 其 对 质量 影响 程 
度 的 大 小 ， 用 直方 图 形 顺 序 排列 ， 从 而 找 出 主要 因素 。 通 常 将 影响 质量 因素 分 为 三 类 : A 
类 因素 (主要 因素 )， 累 计 占 质量 问题 出 现 频数 的 0 一 80%; B 类 因素 (次 要 因素 )， 累 计 占 
比 80% 一 90%; C 类 因素 (一 般 因 素 )， 累 计 占 比 90 多 一 100%。 由 于 A 类 因素 占 存在 质量 
问题 的 80% 左 右 ， 此 类 因素 解决 了 ,意味 着 解决 了 质量 问题 的 大 部 分 。 
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累计 频率 (%) 








图 12-4 排列 图 ， 


2) 排列 图 的 制作 步骤 

(1) 围绕 质量 分 析 项 目 收集 数据 。 需 要 对 数据 按 质量 因素 进行 分 类 ; 需要 选择 数据 度 
量 单 位 ， 如 出 现 的 次 数 、 成 本 、 金 额 等 ;需要 选择 数据 记录 的 时 间 间 隔 。 

(2) 按 分 类 项 目 进行 统计 。 将 分 好 类 的 数据 按 数据 记录 时 间 进 行 汇总 ， 巾 多 到 少 进行 
排序 ， 计 算出 各 项 目 发 生 频数 和 频率 ， 以 及 累计 百分比 。 

(3) 画 出 横 坐 妹 和 纵 坐 标 ， 注 意 选 择 坐标 刻度 ”使 纵 、 横 坐标 均衡 匀称 。 

(4) 按 频 数 大 小 顺序 从 左 到 右 画 出 长 方 图 3 

(5) 按 累 计 频率 画 出 排列 曲线 ( 帕 累 托 曲 线 ) 。 

(6) 填写 排列 图 标题 及 标注 项 目 数据 信息 等 。 

【 例 12- 1】 某 厂 对 一 个 月 内 生产 的 产品 进行 质量 检测 统计 ， 该 产品 质量 缺陷 项 目 包 



































括 划 痕 、 气 泡 、 缺 口 、 污 痕 、 杂 质 、 其 他 等 。 检 测 记录 生产 出 现 的 不 良品 情况 数据 与 缺陷 
项 目 名 称 分 别 记录 在 表 12- 1D 、@ 项 。 
表 12-1 产品 质量 缺陷 项 目 统计 
人 缺陷 项 目 @ 频数 (个 ) @ 频率 (%) @ 累计 频率 (%) 

划 痕 45 37. 50 37. 50 

气泡 25 20. 83 58. 33 

缺口 20 16. 67 75. 00 

污 痕 15 12:50 87. 50 

杂质 9 7.50 95. 00 

其 他 6 5.00 100 

合计 120 100 
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计算 频率 和 累计 频率 ， 列 人 表 12- 1@8、@ 项 。 


频数 (个 ) 





画 出 排列 图 (图 12 -5)。 





TREETT 


图 12=5\ -排列 图 


K 


3) 排列 图 分 析 与 注意 事项 NS 
(1) 大 列 图 将 影响 质量 的 主要 问题 和 风 地 旦 现 出 来 ,- 使 人 们 清楚 从 何 处 入 手 改进 质 


量 ， 能 收 到 显著 成 效 。 例 12= 山 中 的 主要 问题 是 划 痕 、 
题 ,等 于 解决 了 质量 问题 的 75%。 


2~3 项 ， 多 了 就 失去 抓 主要 矛盾 的 意义 。 NN 
(2) 排列 图 的 分 类 项 目 不 要 大 少 ， 5 项 较 合适 。 不 大 重要 的 项 目 很 多 时 ， 横 轴 会 
变 得 很 长 ， 通 常 都 把 这 些 列 人 “其 他 ” 栏 内 > 因此 “其 他 ” 栏 总 在 最 后 。 


(3) 确定 了 











气泡 和 缺口 ， 如 果 解 决 了 这 三 项 问 
因此 ， 关键 的 少数 项 日 在 排列 图 中 往往 是 列 于 前 面 的 


E 要 因素 ,采取 了 相应 措施 后 ， 为 了 检查 措施 效果 ， 还 要 重新 画 出 排列 


图 。 所以， 排列 图 要 留存 ， 把 改善 前 与 改善 后 的 排列 图 进行 比较 ， 可 以 看 出 改善 后 的 


效果 。 


2. 因果 图 








) 因果 图 的 构成 原理 














很 多 也 很 复杂 ， 





于 不 同 层 次 
出 来 。 因 果 


因 











图 


因果 图 又 称 鱼刺 图 或 石川 图 ， 是 由 日 本 质量 管理 大 师 石川 志 博 士 发 明 的 。 因 果 图 是 
来 分 析 寻 找 影 响 产品 质量 各 种 原因 的 一 种 有 效 的 图 表 方 法 。 实 际 中 ， 影 响 产 品质 量 的 因素 
概括 起 来 有 两 种 互 为 依存 的 关系 : 处 于 同一 
素 之 间 的 因果 关系 。 因 果 图 可 以 清楚 地 将 各 种 质量 因素 及 其 之 间 的 关系 展现 
质量 问题 和 影响 因素 两 部 分 组 成 。 图 中 主干 箭头 所 指 的 是 质量 问题 ， 主 干 




















上 的 大 枝 表示 大 原因 ， 中 枝 、 小 枝 、 细 枝 表示 原因 的 依次 


所 示 。 





2) 因果 图 的 画 法 与 使 用 注意 事项 


(1) 画 出 主干 箭 线 ， 
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层次 因素 之 间 的 平行 关系 ; 处 











展开 ， 其 基本 图 形 如 图 12 -6 





箭头 指向 右 端 。 确 定 待 分 析 的 质量 问题 ， 将 其 写 在 主干 箭头 右 侧 














的 方 框 内 。 
(2) 
能 够 采取 措 
器 设备 、 
分 别 对 各 
(3) 
以 45"~6 
(4) 
题 的 一 个 
时 ， 中 枝 
(5) 
漏 。 通 过 
排列 图 检 
的 条 件 下 


3) 因果 图 应 用 实例 


图 12-6 因果 图 


针对 目标 质量 问题 ， 首 先 找 出 产生 质量 问题 的 大 原因 ; 再 找 出 中 、 小 原因 ， 直 到 
4 施 为 止 。 寻 找 质量 因素 需要 针对 问题 点 进行 层 别 分 类 ， 最 常用 的 是 按 人 员 、 书 
原材料 、 加 工 方法 、 环 境 等 分 类 ， 也 有 按 加 于 莘 序 分 类 的 。 然后 ， 借 助 头脑 风暴 
慨 别 (类 别 ) 找 出 所 有 可 能 原因 (因素 )， .并 对 各 因素 进行 归 类 ， 整理 ， 明 确 其 从 属 




















画 出 大 原因 (大 枝 ) 箭 线 ， 箭头 方 册 从 大 到 右 介 指向 主干， 大 枝 与 主干 之 间 的 夹 角 
0 为 好 ， 在 箭头 尾 端 写 上 原因 分 类 项 目 。 

按 原 因 分 类 项 目 分 别 展 开交 画 出 中 枝 、 小 枝 。 每 个 中 枝 表 示 大 原 因 中 产生 质量 问 
中 原因 ， 每 个 小 枝 表示 中原 因 中 产生 质量 网 是 挫 个 小 原因 ， 以 此 类 推 。 作 图 
与 主干 平行 ， 小 枝 与 大 枝 平行 。 
因果 图 是 一 一 种 枚 举 法 ， 故 在 分 析 查 找 碟 因 替 应 集 思 广 益 ， 力求 分 析 结果 无 一 遗 
因果 图 可 以 技 出 关键 因素 ， 作 为 质量 改进 的 重点 。 对 关键 因素 采取 措施 后 ， 再 用 











验 其 效果 、 排列 图 和 因果 图 均 可 找 出 关键 因素 ， 但 排列 图 是 在 各 种 原因 比较 清楚 


找 出 关键 因素 ， 而 因果 图 是 先 通过 分 析 找 出 原因 ， 然 后 再 找 出 关键 因素 。 





【 例 12 - 2】 某 汽车 齿轮 零 配件 制造 三 ， 加工 生产 的 齿轮 ee 


究 其 原因 
更 小 因素 





有 五 个 方面 : 人 员 、 设 备 、 材 料 、 操 作 方法 和 加 工 环境 ， 每 一 种 原因 又 是 由 若干 
造成 的 。 当成 从 禄 尺寸 超 关 的 折 有 可 能 原因 被 找 出 来 后 ， 以 此 画 出 的 因果 分 析 


图 如 图 12-7 所 示 。 
3. 散布 图 


散布 
表 。 散 布 
将 影响 质 
之 间 的 关 
中、 特性 
须 是 成 对 
dj 素 和 。 


























图 又 称 散 点 图 或 相关 图 ， 是 将 两 个 变量 之 间 的 相关 关系 用 直角 坐标 系 表示 的 图 
图 用 来 辨认 一 个 质量 特性 和 一 个 可 能 影响 因素 之 间 是 否 关 联 的 一 种 图 表 方 法 。 它 
量 特 性 因素 的 各 对 数据 ， 用 点 填 列 在 直角 坐标 图 中 ， 以 观察 判断 两 个 质量 特性 值 
系 ， 对 产品 或 工序 进行 有 效 控制 。 图 中 成 对 数据 之 间 的 关系 ,或 许 是 特性 与 原 
与 特性 的 关系 ， 也 可 能 是 同一 特性 的 两 个 原因 的 关系 。 用 来 绘制 散布 图 的 数据 必 
的 (X，Y)， 通常 用 垂直 轴 表 示 现 象 测量 值 Y， 用 水 平 轴 表 示 可 能 有 关系 的 原因 
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材料 来 源 不 同 
而 放 不 一 到 









操作 方法 错误 
I 


检查 不 及 时 1---1 


材质 不 纯 












让 法 | 攻 
图 12-7 因果 图 实例 


加 

通过 观察 分 析 ， 来 判断 两 个 变量 之 间 的 相关 关系 ,是 质量 管理 工作 中 常常 需要 处 理 的 
事项 ， 例 如 热处理 时 济 火 温度 与 工件 硬度 之 间 的 美 系 ， 某 种 元 素 在 材料 中 的 含量 与 材料 强 
度 的 关系 等 ， 都 可 以 用 散布 图 来 观察 与 分 析 乒 在 这 种 关系 虽然 存在 ， 但 又 难以 用 精确 公式 
或 函数 关系 表示 的 情况 下 ， 用 相关 图 来 分 析 就 是 很 方便 的 。 假 定 有 一 对 变量 zx 和 >y，z 表 
示 某 一 种 影响 因素 ，y 表示 某 一 质量 特性 值 ， 通 过 实验 或 收集 到 的 x 和 > 的 数据 ， 可 以 在 
直角 坐标 图 上 用 点 表示 出 来 沾 根据 点 的 分 布 特 点 ， 就 可 以 判断 x 和 > 的 相关 情况 。 

散布 图 有 六 种 典型 分 布 形式 ， 分 别 是 强 正 相 关 尽 弱 正 相关 、 强 负 相关 、 弱 负 相关 、 不 
相关 和 非 线性 相关 ,网 图 12=8 中 的 (0) 一 (D a、 
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(©) Xx (D x 
12- 8 六 种 典型 散布 图 


4. 调查 表 


调查 表 又 称 检查 表 或 统计 分 析 表 ， 是 用 表格 形式 进行 数据 整理 和 初步 分 析 的 一 种 工具 。 
调查 表 的 格式 多 种 多 样 ， 常 用 类 型 包括 不 合格 品 调查 表 、 缺 陷 位 置 调查 表 、 工 序 分 布 调查 表 
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等 ， 这 种 工具 形式 虽然 简单 ， 但 实用 有 效 。 表 12- 2 和 表 12 - 3 是 调查 表 中 的 部 分 格式 。 
表 12- 2 不 合格 品 调查 表 



































序号 项 目 频数 (个 ) 累计 频数 (个 ) 累计 百分比 (%) 
1 服务 态度 差 80 80 40 
2 商品 种 类 少 60 140 70 
3 商场 环境 差 30 170 85 
4 价格 偏 高 20 190 95 
5 服务 设施 差 4 194 97 
6 其 他 6 200 100 
调查 者 : 日 期: 地 点 : 调查 方式 : 
表 12-3 缺陷 位 置 (不 合格 部 位 ) 调 查 表 
车 型 检查 处 车 身 工序 
检查 者 调查 目的 芒 漆 献 陷 调查 数 2139 辆 























图 示 ， x 流溢 二 六 色 YY 尘 粒 


5. 数据 分 县 法 

数据 分 层 法 又 称 分 类 法 或 分 组 法 。 该 方法 是 把 混杂 在 一 起 的 各 种 数据 进行 分 类 ， 将 性 
质 相 同 、 在 同一 条 件 下 收集 的 数据 归并 在 一 起 ， 以 便 进 行 比较 分 析 ， 从 中 找 出 统计 规律 。 
因为 在 实际 生产 中 ， 影 响 质 量变 动 的 因素 很 多 ， 如 果 不 把 这 些 因 素 区 别 开 来 ， 难 以 得 出 变 
化 的 规律 。 数 据 分 层 可 根据 实际 情况 按 多 种 方式 进行 。 例 如 ， 按 不 同时 间 、 不 同班 次 进行 
分 层 ; 按 使 用 设备 的 种 类 进行 分 层 ; 按 原 材料 的 进 料 时 间 、 原 材料 成 分 进行 分 层 ， 按 检查 
手段 、 使 用 条 件 进行 分 层 ; 按 不 同 缺 陷 项 目 进行 分 层 ; 按 人 员 或 工人 操作 方法 分 层 等 。 进 
行 数据 分 层 时 应 注意 ， 使 同一 层 内 的 数据 波动 幅度 尽 可 能 小 ， 而 层 间 的 差距 尽 可 能 大 。 数 
据 分 层 法 经 常 与 统计 分 析 表 结合 使 
应 用 数据 分 层 法 就 是 对 相当 复杂 的 数据 资料 进行 处 理 ， 因 此 ， 需 要 懂得 如 何 对 这 些 数 
据 资料 有 目的 、 分 门 别 类 的 加 以 归纳 与 统计 。 建 立 原始 的 数据 资料 统计 台 账 和 报告 制度 ， 
是 做 好 质量 管理 的 基础 工作 。 
【 例 12- 3】 某 机 械 加 工厂 在 进行 产品 装配 时 发 现 一 配 气 阀 部 件 漏 油 。 经 现场 调查 分 
析 ， 密 封 垫 来 自 不 同 生产 厂商 。 而 且 ， 工 人 在 对 密封 垫 涂 黏 结 胶 时 ， 其 操作 方法 各 不 相 
同 。 现 按 操 作者 和 密封 热 供 货 商 分 层 ， 列 出 表 12- 4。 
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表 12-4 漏 油分 层 表 (A) 



































操作 者 漏 油 不 漏 油 发 生 率 (% ) 
工人 A 8 7 53 
LAB 3 9 25 
下 类 局 1 16 20 
共计 15 32 32 
材料 漏 油 不 漏 油 发 生 率 (% ) 
甲 厂 5 15 25 
乙 厂 10 17 27 
共计 15 32 32 
由 表 12-4 可 以 看 出 ,工人 C 漏 油 发 生 率 较 低 (20%)， 训 三 生产 的 密封 垫 漏 油 发 生 率 
较 低 (25%)。 因 此 ， 该 厂 决定 采用 工人 C 的 操作 方法 六 选用 甲 厂 生 产 的 密封 垫 。 但 结果 相 





反 ， 采用 此 法 后 漏 油 发 生 率 不 降 反 升 。 原 因 是 没有 考虑 到 不 同 生产 厂 的 密封 垫 和 工人 操作 
方法 之 间 的 相互 关系 。 考虑 了 这 种 关系 后 ,> 新 的 数据 分 层 如 表 12- 5 所 示 。 
表 12-5- 漏 油分 层 表 (B) 
































数据 分 类 ee 共计 
~ 
水 me zr 

漏 油 6x 2 8 
EE 人 A 

不 漏 油 2 5 7 

4 漏 油 > 村 0 3 3 
操作 者 工人 B 

不 漏 油 5 4 9 

漏 油 4 0 4 
LAC 

不 漏 油 7 9 16 

总 计 24 23 47 




















由 表 12- 5 可 以 看 出 ， 若 采用 前 述 改 进 方法 ， 由 工人 C 操作 ,选用 甲 厂 生 产 的 密 震 
垫 ， 漏 油 4 台 ， 不 漏 油 7 台 , 漏 油 发 生 率 为 (4 二 11) X100% 二 36. 4%， 比 调查 时 的 32% 还 
高 ， 不 可 取 。 正 确 的 做 法 应 该 是 : 使 用 甲 厂 的 密封 垫 时 ， 应 推广 工人 B 的 操作 方法 ; 使 
乙 厂 的 密封 垫 时 ， 应 推广 工人 C 的 操作 方法 。 

通过 上 面 的 例子 可 以 加 深 我 们 对 数据 分 层 法 在 质量 管理 中 应 用 价值 的 认识 。 

6. 直方 图 

直方 图 是 根据 一 系列 产品 的 质量 特性 数据 ， 画 成 以 组 距 为 底 边 、 以 频数 为 高 度 并 连接 
起 来 的 直方 型 矩形 图 ， 如 图 12 - 9 所 示 。 从 同一 道 工序 生产 出 的 产品 中 ,几乎 没有 两 件 产 
品 的 质量 是 完全 一 样 的 ， 即 产品 质量 存在 散 差 。 用 直方 图 能 够 比较 直观 地 看 出 产品 质量 特 
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a i 


性 值 的 分 布 状况 ， 从 而 判断 工序 是 否 处 于 受 控 状态 ， 并 从 总 体 上 推断 产品 质量 的 好 坏 和 质 
量 的 分 布 情 况 。 
频数 /( 个 ) 











图 12-9 直方 图 


在 质量 管理 中 ， 作 直方 图 的 目的 是 研究 产品 质量 的 分 布 状况 ， 据 此 判断 生产 过 程 是 否 
处 在 正常 状态 。 因 此 ， 在 画 出 直方 图 后 要 进一步 对 它 进 行 观察 和 分 析 。 正 常生 产 条 件 下 ， 
如 果 得 到 的 直方 图 不 是 标准 形状 ， 或 者 虽 是 标准 形状 ， 但 其 分 布 范围 不 合理 ， 就 要 分 析 其 
原因 并 采取 相应 措施 加 以 纠正 。 YN 

直方 图 是 从 形态 的 角度 ， 通 过 产品 质量 的 分 布 反映 工序 的 精度 状况 。 通常 是 看 图 形 本 
身 的 形状 是 否 正 常 ， 再 与 公差 (标准 ) 相 对 比 而 做 出 大 致 判断 2 常见 的 有 如 图 12 - 10 所 示 
的 几 种 图 形 。 eh x/ 





(a) 正常 型 (b) 折 齿 型 (0) 陡坡 型 
(d) 孤岛 型 (6) 双 峰 型 (1) 峭壁 型 


12- 10 直方 图 的 形状 


7. 控制 图 

1) 控制 图 的 构成 原理 

控制 图 是 一 种 通过 控制 界限 及 其 范围 内 的 数据 分 布 ， 判 断 生产 过 程 是否 处 于 受 控 状态 
的 一 种 图 表 方 法 。 控 制图 是 根据 假设 检验 原理 构造 的 一 种 图 ， 早 在 1924 年 由 休 哈 特 最 先 
提出 ， 因 此 又 称 为 休 哈 特 控制 图 。 使 用 控制 图 对 生产 过 程 运行 状态 进行 监控 ， 对 生产 过 程 
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出 现 的 异常 进行 预警 ， 预 防 产品 质量 缺陷 的 发 生 ， 从 而 达到 质量 控制 的 目的 ， 控 和 
计 质 量 管理 的 一 种 和 


标准 差 ( 工 十 3c ) 为 控制 界 ， 也 称 为 3c 
特 控制 图 。 常 规 控制 图 的 基本 结构 是 在 直角 
实 线 为 中 线 ， 上 、 


和 生产 运营 管理 








要 手段 和 工具 。 
控制 图 的 种 类 很 多 ， 最 常用 


























下 两 条 虚线 分 别 为 上 、 





的 控制 图 通常 以 样本 平均 值 为 中 心 线 
控制 图 ， 因 最 早 由 休 哈 特 提出 ， 

标 系 中 画 
下 控制 界限 ; 


央 图 是 统 





， 以 上 下 取 3 倍 的 
因此 又 称 之 为 休 哈 
三 条 平行 于 横 轴 的 直线 ， 中 间 一 条 
横 轴 表 示 按 一 定时 间 间 隔 抽取 样本 











的 次 序 ， 纵 轴 表示 样本 质量 特性 的 测量 数值 ， 由 相继 取得 的 样本 质量 特性 数值 标注 在 坐标 


图 | 
(图 


:形成 一 连 串 的 点 子 ， 


12—113, 


点 子 之 间 可 以 用 线段 连接 起 来 ， 就 形成 了 一 个 典型 的 控制 图 








图 12-11- Ca 


2) 控制 图 的 种 类 


时 间或 样本 彰 


(1) 按照 本 统计 数据 性 质 不 同 ; 控制 图 分 为 计量 控制 图 和 计数 控制 图 ; 按照 应 用 的 

























































































样本 统计 量 不 同 ， 计量 控制 图 和 计数 控制 图 又 分 为 用 种 不 同类 型 ， 见 表 12-6。 
表 12- 6 控制 图 类 型 
| AR 均值 (X) 与 裤 差 (R) 控 制图 
入 fi 夫人 生 全 村 淮 差 () 控 制图 
单 值 (X ) 与 移动 极 差 (R.) 控 制图 
常规 控制 中 位 数 (X) 与 极 差 (R) 控 制图 
不 合格 品 率 (P) 控 制图 
计件 值 控制 图 
不 合格 品 数 (np ) 控 制图 
计数 值 控制 图 
不 合格 数 (C) 控 制图 
计 点 值 控制 图 - 
单位 产品 不 合格 率 (U) 控 制图 
(2) 控制 图 按 其 用 途 可 分 为 供 分 析 用 的 控制 图 和 供 管理 用 的 控制 图 。 分 析 用 控制 图 是 
分 析 生 产 过 程 中 有 关 质 量 特性 值 的 变化 情况 ， 看 工序 是 否 处 于 稳定 受 控 状 态 ; 管理 用 控制 


图 ， 


主要 进行 日 





常 监控 ， 





格 品 。 


微小 的 偶然 因素 盔 加 而 成 ， 后 者 则 是 由 可 辨识 的 、 作 
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3) 控制 图 的 统计 原理 


在 生产 过 程 中 ， 产 品质 量 由 于 受 随 机 因素 和 系统 因素 的 影响 而 产生 变 差 。 前 者 





当 发 现 生产 过 程 出 现 异常 情况 时 及 时 预警 ， 防 止 产生 质量 不 合 














大 量 




















明显 的 原因 所 引起 ， 经 采取 适当 措 


Ee i 


施 可 以 发 现 和 排除 。 当 一 生产 过 程 仅 受 随 机 因素 的 影响 ， 从 而 产品 的 质量 特征 的 平均 值 和 
变 差 都 基本 保持 稳定 时 ， 称 为 处 于 控制 状态 。 此 时 ， 产 品 的 质量 特征 是 服从 确定 概率 分 布 
的 随机 变量 ， 它 的 分 布 ( 或 其 中 的 未 知 参 数 ) 可 依据 较 长 时 期 在 稳定 状态 下 取得 的 观测 数据 
用 统计 方法 进行 估计 。 分 布 确定 以 后 ， 质 量 特 征 的 数学 模型 随 之 确定 。 为 检验 其 后 的 生 
过 程 是 否 也 处 于 控制 状态 ， 就 需要 检验 上 述 质量 特征 是 否 符合 这 种 数学 模型 。 为 此 ， 每 隔 
一 定时 间 ， 在 生产 线 上 抽取 一 个 大 小 固定 的 样本 ， 计 算 其 质量 特征 ， 若 其 数值 符合 这 种 数 
学 模型 ， 就 认为 生产 过 程 正常 ， 否 则 ， 就 认为 生产 中 出 现 某 种 系统 性 变化 ， 或 者 说 过 程 失 
去 控制 。 这 时 ， 就 需要 考虑 采取 包括 停产 检查 在 内 的 各 种 措施 ， 以 期 查 明 原 因 并 将 其 排 
除 ， 以 恢复 正常 生产 ， 不 使 失控 状态 延续 而 发 展 下 去 。 

大 量 统计 实践 和 分 析 研究 表明 ， 影 响 产 品 生产 质量 的 偶然 因素 是 始终 存在 的 ， 对 产品 
质量 的 影响 微小 ， 但 难以 驱除 ;异常 因素 则 有 时 存在 ， 对 产品 质量 影响 较 大 ， 但 不 难 去 
除 ， 如 车 刀 磨 损 等 。 偶然 波动 与 异常 波动 是 产品 质量 波动 的 两 种 类 型 。 当 生产 过 程 只 存在 
偶然 波动 时 ， 产 品质 量 特性 值 将 形成 某 种 典型 分 布 ， 如 正 套 分 布 。 如 果 还 有 异常 波动 ， 则 
产品 质量 的 分 布 必 将 偏离 原来 的 典型 分 布 。 因 此 ， 根据 典型 分 布 是 和 否 偏离 就 能 判断 是 否 存 
在 异常 波动 ， 而 典型 分 布 的 偏离 可 由 控制 图 检 出 :控制 图 的 实质 在 于 区 分 偶然 因素 与 异常 
因素 ， 当 过 程 只 有 偶然 因素 而 无 异常 因素 时 , 说明 过 程 处 于 统计 控制 状态 。 通 过 控制 图 可 
以 将 描 点 与 控制 界限 相 比较 ， 从 而 看 出 产品 或 服务 的 质量 。 应 用 控制 图 对 过 程 监控 时 ， 可 
根据 判 异 准则 来 发 现 问题 加 以 预防 ”全 一 本 

应 用 控制 图 判断 生产 是 否 稳定 ,实际 上 是 利用 样本 数据 进行 统计 推断 。 既 然 是 统计 推 
断 ， 就 可 能 出 现 两 类 错误 (图 12=1)， 第 一 类 错误 是 将 正常 的 过 程 判 为 异常 ， 即 生产 仍 处 
于 统计 控制 状态 ， 但 由 于 偶然 因素 的 影响 ， 点 子 偶然 超出 控制 界限 ， 虚 发 警报 而 将 生产 误 
判 为 出 现 异 常 。 出 现 这 类 错误 的 概率 称 为 第 工 类 风险 ， 记 作 a 。 第 二 类 错误 是 将 异常 判 为 
正常 ， 即 生产 已 经 处 于 非 统计 控制 状态 ， 但 点 子 没有 超出 控制 界限 ， 漏 发 警报 而 将 生产 误 
判 为 正常 。 出 观 这 类 错误 的 概率 称 为 第 下 类 风险 ， 记 作 p。 





















































图 12- 12 统计 推断 的 两 类 错误 








影响 两 类 错误 的 因素 主要 有 两 个 : 一 是 控制 界限 的 大 小 。 控 制 界 限 的 宽窄 对 于 两 类 错 
误 风 险 是 有 影响 的 ， 如 果 扩 大 控制 界限 可 以 减少 第 工 类 风险 ， 但 会 增加 第 下 类 风险 ， 反 之 
亦 然 。 长 期 实践 经 验证 明 ， 能 使 两 类 错误 总 损失 最 小 的 控制 界限 幅度 大 致 为 ax ， 因此 ， 
选取 w 士 3c 作为 上 下 控制 界限 是 经 济 合理 的 。 二 是 样本 量 的 大 小 。 当 3c 控制 区 域 一 定时 ， 
样本 量 增 大 ， 第 下 类 风险 减 小 ， 控 制图 的 检 出 力 增 大 。 

4) 控制 图 的 判定 准则 

控制 图 的 控制 界限 是 根据 正 态 分 布 原理 计算 的 。 根据 士 3c 原理， 点 子 应 随机 排列 ， 
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且 落 在 控制 界限 内 的 概率 仅 为 99. 73%， 因此， 控制 图 中 点 子 未 出 界 ， 且 点 子 的 排列 也 是 
随机 的 ， 则 可 以 认为 生产 过 程 处 于 稳定 状态 或 受 控 状态 。 如 果 控 制图 点 子 出 界 或 界 内 点 子 
排列 不 随机 ， 就 认为 生产 过 程 处 于 异常 状态 或 失控 状态 。 由 此 得 出 控制 图 的 两 类 判定 
准则 。 

(1) 判定 稳 态 的 准则 。 

稳定 状态 是 生产 过 程 追求 的 目标 。 判 定 稳 态 的 准则 是 ， 在 点 子 随机 排列 的 情况 下 ， 符 
合 下 列 各 点 之 一 就 认为 生产 过 程 处 于 稳定 状态 : 四 连续 25 个 点 子 都 在 控制 界限 内 ; @@ 连 
续 35 个 点 子 至 多 一 个 点 子 落 在 控制 界限 外 ; 加 连续 100 个 点 子 至 多 2 个 点 子 落 在 控制 界 
限 外 。 

(2) 判定 异常 的 准则 。 

符合 下 列 两 点 之 一 就 认为 生产 过 程 存在 异常 因素 : Q 上 于 天 外 限 外 或 从 在 控制 
限 上 ; @ 控 制 界限 内 的 点 子 排列 不 随机 。 

点 子 排列 不 随机 的 形式 有 若干 种 ， 以 计数 型 过 程控 制 为 全、 相应 的 关 异 准则 如 Fs 

形式 1， 点 子 屡屡 接近 控制 界限 。 所 谓 接 近 控制 看 限 指点 子 距 离 控制 界限 在 lc 内 。 当 
连续 出 现 两 个 点 接近 上 限 或 下 限 ， 则 判定 点 子 排列 下 随机 有 噶 党 常 ， 需 调查 其 中 原因 ， 如 
图 12- 13 所 示 。 














图 12 - 13 点子 接近 上 下 控制 界限 
形式 2， 连续 五 个 点 高 于 中 线 或 连续 五 个 点 低 于 中 线 ， 则 判定 点 子 排列 不 随机 有 异常 ， 
需 调查 持续 绩效 不 良 的 原因 。 
形式 3， 连 续 五 个 点 处 于 同 向 趋势 ， 则 判定 点 子 排列 不 随机 有 异常 ， 需 调查 工序 加 工 
渐变 的 原因 ， 如 图 12- 14 所 示 。 





图 12- 14 点 子 出 现 同 向 趋势 


形式 4， 点 子 排列 杂乱 无 规律 ， 需 调查 其 中 原因 。 
形式 5， 点 子 排列 突然 变化 ， 则 判定 生产 过 程 有 异常 ， 需 调查 其 中 原因 。 
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12.4 1SO 9000 与 6c 管理 


12. 4. 1 1SO 9000 族 质量 管理 体系 标准 


1. 质量 管理 体系 

质量 管理 是 在 质量 方面 指挥 和 控制 组 织 的 协调 活动 ， 通 常 包括 制定 质量 方针 、 目 标 以 
及 质量 策划 、 质 量 控制 、 质 量 保证 和 质量 改进 等 活动 。 实 现 质量 管理 的 方针 目标 ， 有 效 地 
开展 各 项 质量 管理 活动 ， 必 须 建立 相应 的 管理 体系 ， 这 个 体系 就 叫 质量 管理 体系 。 

国际 标准 ISO 8402: 1994 对 质量 管理 体系 的 定义 : 为 实施 质量 管理 所 需 的 组 织 结构 、 
程序 、 过 程 和 资源 。 修 订 后 最 新 版 国际 标准 ISO 9000， 2015 的 定 儿 : 质量 管理 体系 是 在 
质量 方面 指挥 和 控制 组 织 的 管理 体系 。 质 量 管理 体系 是 企业 整体 管理 体系 中 的 一 个 组 成 部 
分 ， 它 是 企业 开展 质量 管理 工作 的 组 织 保证 。 企 业 通 过 质量 管理 体系 实施 质量 管理 ， 质 量 
管理 的 中 心 任务 是 建立 、 实 施 和 保持 一 个 有 效 的 质量 管理 体系 并 持续 改进 其 有 效 性 。 因 
此 ， 质 量 管理 体系 定义 中 所 表述 的 “组 织 结构 : 程序 、 过 程 和 资源 "， 是 指 影响 质量 工作 
开展 的 相互 关联 和 相互 作用 的 要 素 组 合体 ， 包括 : 合理 的 组 织 机 构 和 明确 的 职责 、 权 限 及 
其 协调 的 关系 ; 规定 到 位 的 可 形成 文件 的 程序 和 作业 指导 书 ; 输入 转化 为 输出 的 实施 过 
旦 ;以 及 必需 且 适 宜 的 人 才 资 源 和 专业 技能 、 设 计 和 研制 设备 、 制 造 设备 、 检 验 和 试验 设 
备 、 仪 器 仪表 和 计算 机 软件 等 < 4 

一 个 企业 的 质量 管理 是 通过 质量 管理 体系 对 企业 内 各 种 过 程 进行 管理 来 实现 的 ， 因 而 
就 需要 明确 对 过 程 管理 的 要 求 、 管 理 人 员 的 职责 实施 管理 的 方法 以 及 实施 管理 所 需要 的 
资源 ， 把 这 些 用 文件 形式 反映 出 来 ， 就 形成 了 该 企业 的 质量 管理 体系 文件 。 质 量 管理 体系 
文件 是 描述 质量 管理 体系 的 一 整套 文件 ， 是 企业 开展 质量 活动 的 法 规 ， 是 各 级 管理 人 员 和 
全 体 员工 都 应 遵守 的 工作 规范 。 质 量 管理 体系 文件 通常 包括 质量 手册 、 程 序 性 文件 、 作 业 
指导 书 、 产 品质 量 标准 、 检 测 技术 规范 与 标准 方法 、 质 量 计 划 、 质 量 记录 、 检 测报 告 等 。 

2. ISO 9000 族 标准 


ISO 9000 族 标准 (简称 ISO 9000) 是 质量 管理 和 质量 保证 的 国际 标准 。 这 些 标准 制定 
的 初衷 是 为 了 帮助 企业 制定 能 保持 高 效 质量 体系 的 文件 并 有 效 运 行 质量 管理 体系 。ISO 
9000 族 标准 于 1987 年 由 ISO 首次 颁布 ， 这 个 组 织 成 立 于 1947 年 ， 有 超过 160 个 国家 的 
成 员 ， 其 最 高 权力 机 构 是 每 年 一 次 的 “全 体 大 会 *， 日 常 办 事 机 构 是 中 央 秘 书 处 ， 设 在 瑞 
士 日 内 瓦 。 

ISO 9000 不 是 指 一 个 标准 ， 而 是 一 族 标准 的 统称 ， 有 具体 由 ISO 所 属 的 质量 管理 和 质 
量 保证 技术 委员 会 制定 并 发 布 。ISO 9000 族 标准 背后 的 思想 是 通过 计划 和 工程 中 每 个 阶 
段 实 施 最 佳 实践 来 防止 缺陷 的 产生 ， 整 个 过 程 包括 设计 阶段 、 制 造 阶段 、 安 装 阶段 到 服务 
阶段 。 这 些 标准 可 以 帮助 不 管 是 制造 企业 还 是 服务 企业 都 能 保证 离开 工厂 或 营业 点 的 产品 
或 服务 满足 顾客 的 需求 。 这 些 标准 要 求 一 个 公司 首先 制作 质量 管理 体系 的 文件 ， 然 后 实施 
并 运行 质量 管理 体系 这 个 系统 ， 接 着 通过 一 个 独立 的 、 公 认 的 第 三 方 组 织 的 审核 ， 证 实 企 
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业 质 量 管理 体系 这 一 系统 符合 标准 的 要 求 。 

ISO 9000 族 标准 ， 从 1987 年 发 布 第 一 版 至 今 ， 已 产生 1994 版 、2000 版 、2008 版 和 
2015 版 四 个 修订 标准 。2013 年 ， 针 对 ISO 9001: 2008 标准 的 修订 , 由 ISO /TC176/SC2 
(国际 标准 化 组 织 / 质 量 管理 和 质量 保证 技术 委员 会 /质量 体系 分 委员 会 ) 负 责 起 草 的 征求 意 
见 稿 发 布 ， 最 新 版 本 的 ISO 9000 族 标准 已 由 国际 标准 化 组 织 (ISO ) 于 2015 年 9 月 正式 
对 国际 社会 发 布 。 

2008 年 11 月 15 日 ISO 发 布 了 2008 版 ISO 9001 标准 ， 中 国 国 家 标准 GB/T 
19001 一 2008《 质 量 管理 体系 要 求 》 于 2008 年 10 月 14 日 发 布 ，2009 年 3 月 1 日 实施 。 自 
2009 年 11 月 15 日 起 ， 认 证 机 构 不 得 再 颁发 2000 版 标准 认证 证 书 ，2010 年 11 月 15 日 ， 
任何 2000 版 标准 认证 机 构 证 书 均 属 无 效 。 

2008 版 ISO 9000 族 标准 由 四 部 分 组 成 ， 分 别 包括 4 个 核心 标准 、8 个 支持 性 标准 、2 
个 技术 报告 和 一 个 小 册子 。 其 中 ，4 个 核心 标准 是 : ISO 90008 2003《 质 量 管理 体系 基础 
和 术语 》、ISO 9001: 2008《 质 量 管理 体系 要 求 》、 ISO 9004¢ ,2009《 质 量 管理 体系 业绩 改 
进 指南 》、ISO 19001: 2002《 质 量 和 环境 管 理 体系 审核 指南 )。 

ISO 9000: 2008 标准 的 制定 ISO 9000: 2000 文件 中 提出 的 八 项 质量 管理 原则 。 

八 项 质量 原则 是 在 总 结 质量 管理 经 验 的 基础 ; 户 提 出 的 -个 企业 在 实施 质量 管理 时 必须 遵循 
的 准则 ， 是 企业 的 领 ;进行 质量 管理 的 基本 原则 ， 也 是 制定 2008 版 ISO 9000 族 标准 的 
理论 基础 ， 并 作为 主线 通 篇 贯穿 始终 。 从 项 质量 原则 主要 关注 与 以 下 领域 企业 相关 的 业务 
流程 : 以 顾客 为 关 领导 从 用、 全 员 参 与 、 过 程 方法 、 管 理 的 系统 方法 、 持 续 改 
进 、 基 于 事实 的 决策 方法 、 与 供 方 互利 的 关系 。 ISO 文件 给 出 了 满足 标准 所 需 的 详细 要 
求 ， 同 时 还 为 企业 描 引用 质 量 改进 标准 具 ， ?这些 文 件 的 设计 通用 化 ， 并 能 应 用 于 
任何 产品 型 或 服务 型 组 织 。 
国际 标准 化 组 织 GISO ) 于 2015 年 9 前 55 日 发 布 了 ISO 9001: 2015。 国 家 认 监 委 于 
2015 年 9 月 28 站 发 布 2015 年 第 30 号 公告 ， 公 告 中 明确 了 在 等 同 采用 国际 标准 的 管理 体 
系 认证 领域 中 ， 在 国际 标准 发 布 后 新 版 国家 标准 发 布 前 的 时 期 内 依据 国际 标准 开展 认证 及 
相关 工作 的 安排 。 

继 ISO 9000 族 标准 之 后 ， 国 际 标准 化 组 织 (ISO ) 推 出 的 又 一 个 管理 标准 是 ISO 14000 
系列 标准 (简称 ISO 14000) ，ISO 14000 标准 是 由 ISO 环境 管理 技术 委员 会 (ISO /TC207) 
于 1996 年 9 月 正式 向 全 世界 发 布 ，2004 年 11 月 发 布 了 修订 版 ，2007 年 9 月 ，ISO 发 布 
了 一 套 ISO 14000 系列 环境 管理 标准 光盘 ，2015 年 9 月 15 日 ，ISO 发 布 了 最 新 版 的 ISO 
14001: 2015。ISO 14000 系列 环境 管理 标准 内 容 包 括 : 产品 标准 中 的 环境 指标 ; 产品 标 
志 及 声明 ; 环境 管理 体系 ; 环境 审核 或 质量 控制 体系 (等 同 采用 ISO /TC176 发 布 的 质量 
管理 及 质量 保证 标准 ); 环境 绩效 评估 ;生命 周期 评估 ;环境 信息 交流 等 。 

ISO 14000 系列 标准 是 为 促进 全 球 环境 质量 的 改善 而 制定 的 一 套 环境 管理 的 框架 文 
件 ， 目 的 是 加 强 企业 的 环境 意识 、 管 理 能 力 和 保障 措施 ， 从 而 改善 环境 质量 。ISO 9000 
质量 管理 体系 标准 与 ISO 14000 环境 管理 体系 标准 对 企业 的 许多 要 求 是 通用 的 ， 两 套 标准 
可 以 结合 在 一 起 使 用 。 世 界 各 国 的 许多 企业 都 通过 了 ISO 9000 族 标 准 的 认证 ， 这 些 企业 
可 以 把 在 通过 ISO 9000 体系 认证 时 所 获得 的 经 验 运 用 到 环境 管理 认证 中 去 。 新 版 的 ISO 
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二 本 ES 一 ass AAA 


9000 族 标准 更 加 体现 了 两 套 标准 结合 使 用 的 原则 ， 使 ISO 9000 族 标 准 与 ISO 14000 系列 
标准 的 联系 更 为 紧密 了 。 

除了 一 般 的 ISO 9000 和 ISO 14000 标准 ， 还 有 其 他 许多 特殊 标准 。 如 QS 一 9000 标准 
是 美国 克莱斯勒 、 通 用 和 福特 汽车 公司 为 汽车 行业 中 零 部 件 、 原 材料 和 服务 供应 商 制定 的 
质量 管理 体系 ; AS 一 9000 标准 是 美国 道格拉斯 、 波 音 和 洛克 西 德 . 马丁 公司 等 为 航空 工 
业 中 零 部 件 、 原 材料 和 服务 供应 商 制 定 的 质量 管理 体系 ; TL 一 9000 标准 是 以 美国 贝尔 电 
话 公司 为 首 专 为 电信 行业 制定 的 质量 管理 体系 的 要 求 和 测量 标准 ; HACCP 标准 是 美国 主 
导 制 定 并 受 国 际 社会 共同 认可 和 接受 的 食品 安全 保证 体系 ， 主 要 是 对 食品 中 微生物 、 化 学 
和 物理 危害 进行 安全 控制 。HACCP 标准 是 鉴别 、 评 价 和 控制 对 食品 安全 至 关 重 要 的 危害 
的 一 种 体系 ， 是 保障 食品 安全 最 有 效 的 管理 体系 。 

3. 质量 认证 K 入 

质量 认证 是 由 一 个 独立 的 第 三 方 权威 机 构 充 当 评 审 ， 对 企业 的 产品 质量 及 其 质量 管理 
体系 进行 证 实 符合 特定 标准 或 规范 性 文件 的 活动 。， 一 

质量 认证 也 叫 合格 评定 ， 是 国际 上 通行 的 管理 产品 质量 的 有 效 方法 。ISO 标准 在 全 球 
范围 内 提供 了 质量 方面 的 指导 ， 尽 管 ISO 标准 认证 并 不 是 必需 的 ， 但 是 许多 企业 认为 它 有 
利于 在 全 球 市 场 中 取得 竞争 力 。 假 如 你 要 为 公司 采购 零 部 件 ， 同 时 有 几 家 供应 商 以 相近 的 
价格 提供 相似 的 零 部 件 ， 而 这 些 供应 商 中 只 有 一 家 通过 了 ISO 9000 认证 ， 那 么 你 将 会 从 
哪 家 供应 商 购买 呢 ? 毫 无 疑问 ， 你 决策 时 会 考虑 通过 ISO.9000 认证 的 那 家 公司 。 因 为 
ISO 9000 详细 规定 了 供应 商 的 运作 、 质 量 标准 、 交付 时 间 和 服务 水 平等 。 

一 家 企业 的 最 佳 认证 方式 是 通过 第 三 方 的 审核 : 二 - 旦 通过 了 第 三 方 的 审核 ， 企 业 就 可 
以 获得 认证 并 注册 登记 成 为 ISO 9000 达标 企业 。 第 三 方 认证 在 欧洲 共同 体 中 具有 法 律 上 
的 优势 ， 比 如 一 个 制造 商 被 起 诉 其 产品 对 使 用 者 造成 了 伤害 ， 但 只 要 该 制造 商 表明 它 在 生 
产 过 程 中 采用 了 适当 的 标准 ， 并 且 把 仔细 选择 供应 商 包含 在 采购 要 求 中 ， 那 么 它 可 以 免 于 
承担 责任 。 因 此 ， 企 业 都 强烈 希望 选择 经 过 ISO 认证 的 供应 商 。 

质量 认证 按 认证 的 对 象 分 为 产品 质量 认证 和 质量 管理 体系 认证 两 类 ， 按 认证 的 作用 可 
分 为 安全 认证 和 合格 认证 。 

产品 质量 认证 是 指 依据 产品 标准 和 相应 技术 要 求 ， 经 认证 机 构 确认 并 通过 颁发 认证 证 
书 和 认证 标志 来 证 明 某 一 产品 符合 相应 标准 和 相应 技术 要 求 的 活动 。 根 据 《 中 华人 民 共 和 
国产 品质 量 认证 管理 条 例 》， 产 品 认证 分 为 安全 认证 和 合格 认证 两 种 。 安 全 认证 属于 强制 
性 认证 的 范畴 ， 而 合格 认证 一 般 是 自愿 的 。 凡 根据 安全 标准 进行 认证 或 只 对 商品 标准 中 有 
关 安 全 的 项 目 进行 认证 的 ， 称 为 安全 认证 。 它 是 对 商品 在 生产 、 储 运 、 使 用 过 程 中 是 否 具 
备 保证 人 身 安 全 与 避免 环境 遭受 危害 等 基本 性 能 的 认证 ， 属 于 强制 性 认证 。 实 行 安全 认证 
的 产品 ， 必 须 符合 《中 华人 民 共 和 国标 准 化 法 》 中 有 关 强 制 性 标准 的 要 求 。 合 格 认 证 是 依 
据 商 品 标准 的 要 求 ， 对 商品 的 全 部 性 能 进行 的 综合 性 质量 认证 ， 一 般 属于 自愿 性 认证 。 实 
行 合格 认证 的 产品 ， 必 须 符合 《中 华人 民 共 和 国标 准 化 法 》 规 定 的 国家 标准 或 者 行业 标准 
的 要 求 。 通 过 产品 认证 的 企业 可 以 将 认证 标志 (图 12 - 15) 标 示 在 产品 、 产 品 铭牌 、 包 装 
欧 、 产 品 使 用 说 明 书 、 合 格 证 上 。 
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质量 安全 9) 


图 12- 15 产品 认证 标志 


质量 管理 体系 认证 又 称 质 量 体 系 评价 与 注册 ， 是 根据 ISO 9000 族 质量 管理 体系 国际 
标准 ， 经 过 第 三 方 认证 机 构 对 企业 的 质量 管理 体系 进行 审核 ， 并 以 颁发 认证 证 书 的 形式 证 
a pt 和 质量 保证 能 力 符合 相应 要 求 ， 授 予 合 格 证 书 并 予以 注册 的 全 部 活 
质量 体系 认证 具有 下 列 特点 。 

(1) 认证 的 对 象 是 企业 的 质量 管理 体系 。 质 量 体 系 认 证 的 对 象 不 是 该 企业 的 某 一 产品 
或 服务 ， 而 是 质量 体系 本 身 。 当 然 ， 质 量 体 系 认 证 必然 会 涉及 该 体系 覆盖 的 产品 或 服务 ， 
有 的 企业 申请 包括 企业 各 类 产品 或 服务 在 内 的 总 的 质量 体系 的 认证 ， 有 的 申请 只 包括 某 个 
或 部 分 产品 (或 服务 ) 的 质量 体系 认证 。 尽管 涉及 产品 的 范围 有 大 有 小 ， 但 认证 的 对 象 都 是 
企业 的 质量 体系 ， 或 者 说 是 企业 的 质量 保证 能 力 。 

(2) 认证 的 依据 是 质量 保证 标准 。 进 行 质量 体系 认证 ,往往 是 企业 为 了 对 外 提供 质量 
保证 的 需要 ， 故 认证 依据 是 有 关 质 量 保证 模式 标准 。 

(3) 认证 的 机 构 是 第 三 方 质 量 体 系 评价 机 构 。 要 使 质量 体系 认证 能 有 公正 性 和 可 信 
性 ， 认 证 必须 由 与 被 认证 企业 在 经 济 上 没有 利害 关系 在 行政 上 没有 隶属 关系 的 第 三 方 机 
构 来 承担 。 而 这 个 机 构 除 必须 拥有 经 验 丰富 、 训 练 有 素 的 人 员 、 符 合 要 求 的 资源 和 程序 
外 ， 还 必须 以 其 优 岛 的 认证 实践 来 赢得 政府 的 支持 和 社会 的 信任 ， 具 有 权威 性 和 公正 性 。 

(4) 认证 获准 的 标 ; 识 是 注册 和 发 给 证 书 ( 图 12- 16)。 按 
规定 程序 申请 认证 的 质量 体系 ， 当 评定 结果 判 为 合格 后 ， 由 
ii 机 村 对 认证 企业 给 二 注 册 和 和 作 给 让 全 列 入 质量 体系 
认证 企业 名 录 并 公开 向 社会 发 布 。 获 准 认证 的 企业 ， 可 在 
宣传 品 、 展 销 会 和 其 他 促销 活动 中 使 用 注册 标志 ， 但 不 得 
将 该 标 用 于 产品 或 其 包装 上 ， 以 免 与 产品 认证 相 混 
淆 。 注 册 标 志 受 法 律 保护 ,不 得 冒 用 与 伪造 。 

(5) 认证 是 企业 自主 行为 。 质 量 体 系 认 证 ， 主 要 是 为 
了 提高 企业 的 质量 信誉 和 扩大 销售 量 ， 往 往 是 企业 自愿 ， 
主动 地 提出 申请 ， 属 于 企业 自主 行为 。 而 不 申请 认证 的 企 

业 ， 往 往 会 受到 市 场 自然 形成 的 不 信任 压力 或 贸易 壁垒 的 
图 12- 16 质量 体系 认证 证 书 ”压力 ,不 得 不 争取 进入 认证 企业 的 行列 ,但 这 不 是 认证 制 
度 或 政府 法 令 的 强制 作 





质量 管理 体系 认证 证 书 
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12.4.2 6c 管理 


1. 6c 管理 的 由 来 与 发 展 


六 西格玛 管理 法 简称 六 西格玛 (Six Sigma) 。6c 管理 作为 一 项 高 水 平 的 统计 质量 改进 
技术 或 方法 ,诞生 于 20 世纪 80 pe rt 摩托 罗拉 公司 早先 
因 生 产 军用 通信 设备 而 闻名 。20 世纪 80 年 代 初 ， 随 着 移动 电话 的 兴起 ， 该 公司 开始 开发 
生产 移动 电话 机 。 作 为 高 科技 产品 的 移动 电话 机 对 可 靠 性 的 要 求 极 高 ， 沿 用 常规 的 3c 控 
制 标准 进行 产品 制造 过 程 的 质量 控制 ， 致 使 产品 质量 屡屡 报警 。 对 此 ， 摩 托 罗 拉 公 司 的 质 
量 工 程 师 比 尔 。 史密斯 提出 了 6c 概念 ， 并 将 6c 控制 标准 应 用 到 生产 制造 过 程 中 ， 从 而 严 
格 限制 了 不 良品 流入 下 道 工 序 ， 极 大 地 提升 了 装配 质量 和 最 终 产 品 的 可 靠 性 。 推 行 bc 控 
制 标准 短 短 两 年 后 的 1988 年 ， 摩托 罗拉 公司 任 借 低 缺陷 率 、 低 成 本 等 显著 效果 获得 马尔 
科 姆 ， 波多 里 奇 国 家 质量 奖 。 Ne 

6c 管理 真正 名 声 大 噪 并 在 全 世界 流行 传播 ， 是 在 美国 通用 记 气 公司 对 ec 创新 性 的 实 
施 并 大 获 成 功 之 后 。1995 年 ， 在 公司 董事 长 兼 CEO 杰克 “ 韦 尔 奇 的 主导 下 ， 通 用 电气 公 
司 开始 推行 bc 并 将 其 从 一 种 高 级 的 统计 质量 控制 方法 和 [ 具 ， 发 展 提升 为 一 种 能 高 效 改 
善 、 优 化 企业 流 和 提高 企业 业绩 和 竞争 力 的 管理 模式 。6c 管理 为 通用 电气 公司 带 
来 了 丰厚 的 回报 ， 公司 营业 利润 从 1995 年 的 66 亿美 元 舰 升 到 1999 年 的 107 亿美 元 。 60 
入 收益 1097 和 为 3 亿 闫 元 1998 年 达到 7.5 亿美 元 ， _1999 年 提升 至 15 亿美 元 。“6c 

因 开 水 加 地 疏 实 于 邓 用 电站 公 于 “使 通用 电气 公司 发 展 旗 为 全 球 盘 利 能 力 最 强 、 

经 营 最 成 功 的 世界 领 页 袖 级 企业 杰克 ， 再 岂 蒜 生 和 “20 世纪 最 优秀 的 公司 领导 ” 
pp “世界 头号 CEO”。 》 

bo 管理 很 快 受到 其 他 世界 级 大 公 \ 司 的 关 汶 、 很 多 关 国 公 ee 
方法 。 一 直 在 质量 领域 领先 全 球 的 日 本 企业 也 在 20 世纪 90 年 代 后 期 纷纷 加 入 到 6c 管 
的 行列 中 来 。6z 管理 法 在 摩托 罗拉 、 通 用 电气 、 戴 尔 、 惠 普 、 西 门 子 、 索 尼 、 东 世 
硕 等 跨国 企业 的 实践 证 明 是 卓有成效 的 。 资 料 显示 ,美国 公司 前 150 强 ， 有 120 家人 6c 
进行 管理 。 时 至 今日 ， 几 乎 所 有 的 世界 500 强制 造型 企业 都 陆续 实施 了 6c 管 - 些 服 
务 型 企业 ， 如 花旗 银行 、 亚 马 逊 网 站 等 也 开始 推行 bc 管理， 以 提高 服务 质量 ， le 
忠诚 度 。6 管理 不 再 只 是 一 种 单纯 的 面向 制造 性 业务 流程 的 质量 管理 方法 ， 同 时 也 成 为 
有 效 提 高 服务 性 业务 流程 的 管理 方法 。 

中 国 本 土 企 业 从 2002 年 开始 推行 运用 6o 管理 法 , 海尔、 宝钢 、 联 想 等 越 来 越 多 企业 
已 经 或 打算 引入 6c 管理 。 但 据 权 威 统计 ， 目 前 推广 6c 的 上 海 企业 ， 不 到 企业 总 量 的 1%。 
事实 表明 ， 与 世界 先进 公司 相 比 ， 我 国企 业 在 质量 管理 发 展 上 还 有 很 长 的 路 要 走 。 为 此 ， 
企业 对 质量 的 改进 应 持续 不 断 且 丝毫 不 能 松劲 。 

总 之 ， 经 过 世界 先进 企业 大 量 实践 的 不 断 充 实 与 提升 ，6c 已 从 最 初 着 眼 于 降低 质量 
缺陷 的 方法 ， 逐 步 发 展 成 为 以 顾客 为 导向 ， 持 续 改 进 并 提升 组 织 业 绩 与 竞争 力 的 战略 管理 
模式 。 


2. 6c 统计 原理 
西格玛 是 希腊 字母 “ac ”的 读音 , 在 统计 学 上 用 来 表示 数据 的 分 散 程度 。 对 连续 可 
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/ 了 生产 运营 管理 


计量 的 质 


的 质量 或 工艺 过 程 的 某 项 指标 ， 了 
目标 值 为 顾客 要 求 的 理想 


量 特性 的 
围 ， 其 界 


的 值 越 大 ， 














量 特性 ， 可 用 o 度量 质量 特性 总 体 上 对 目标 值 的 偏离 程度 。 通常 而 言 ， 对 于 产品 











工厂 会 规定 一 个 目标 值 和 一 个 允许 的 偏差 范围 。 其 中 ， 质 
值 ， 允 许 波动 范围 是 指 顾客 允许 的 质量 特性 的 波动 范 
恨 由 上 、 下 规格 限 表示 。o 描述 的 就 是 质量 特性 值 数 据 与 其 平均 值 的 离散 程度 , o 
表明 数据 越 分 散 ， 越 有 机 会 超出 允许 的 偏差 范围 。 所 以 ， 质 量 特性 值 偏离 目标 


值 就 意味 着 质量 损失 ， 偏 离 越 大 损失 就 越 大 。 质 量 改善 的 目标 之 一 就 是 要 使 e 值 变 小 。 


5 水 平 
进行 比较 。 


重合 时 ， 


限 以 外 的 概率 就 越 小 ， 


就 越 小 。 


由 图 


在 进 


Opportunities, DPMO)., 


在 6c 管理 中 常常 将 DPMO 折算 为 = 水 于 
格 限 的 比率 ,使 用 DPMO 可 以 比较 不 同 产品 





则 a 水平 越 高 ， 





是 将 质量 特性 的 平均 值 、 标 准 差 与 要 求 的 目标 值 、 允 许 波动 的 范围 联系 起 来 并 
直观 地 说 , o 水 平 就 是 当 过 程 输出 质量 特性 服从 正 态 分 布 且 分 布 中 心 与 目标 值 
规格 界限 内 所 包含 的 2 ( 士 ) 的 个 数 。 如 图 12- 17 所 示 ,o 越 小 ， 即 过 程 质量 特 
性 值 的 分 布 越 集中 于 目标 值 ， 


此 时 过 程 输出 质量 特性 值 落 到 上 、 下 规格 界 





下 规格 限 、 


12- 17 可 知 , c 越 小 ， 
特性 值 的 分 布 中 心 与 目标 值 完全 重合 只 是 理想 状态 ， 
中 都 会 产生 偏离 目标 值 或 期 望 值 的 情况 ， 这 种 现象 也 被 称 为 “ 
的 研究 ， 通常 情况 下 漂移 量 大 约 不 超过 士 1. 5c， 


目标 值 
图 12- 17 质量 特性 值 分 布 图 
过 程 满足 顾客 要 求 的 能 力 就 越 高 。 


由 于 种 种 原因 ， 


实际 上 ， 
任何 流程 在 实际 运行 


同时 意味 着 出 现 质量 缺陷 (未 满足 顾客 要 求 或 规定 要 求 ) 的 可 能 性 也 





过 程 输出 质量 


漂移 ”。 根据 美国 质量 专家 


漂移 可 引起 过 程 输出 缺陷 率 的 增 大 。 


行 bc 测算 时 ,一 个 重要 指标 是 百 万 机 会 缺陷 数 (Defects Per Million 
其 计算 公式 如 下 : 
DPMO 王 缺陷 数 二 (每 单位 出 错 机 会 Xx 单位 数 ) X 1 000 000 (12-1) 


F，DPMO 对 应 于 过 程 输 则 


pp 
1 





质量 特性 值 超 出 规 








符合 要 求 的 程度 ， 即 可 以 
量 过 程 的 质量 或 能 力 。 表 12 - 7 给 出 了 各 个 a 水 平 下 的 缺陷 率 。 
表 12-7 o 水 平 与 DPMO 的 对 应 关系 





DPMO 来 综合 度 





























缺陷 率 /(ppm) 缺陷 率 /(ppm) 
o 水 平 oo 水平 
无 偏 移 1.5c 偏 移 无 偏 移 1.5c 偏 移 
1 317 311 691 462 4 63. 37 6 210 
2 45 500 308 538 5 0. 574 233 
3 2 700 66 807 6 0.002 3.4 
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事实 上 , c 水 平 提供 了 一 种 测量 评价 过 程 绩效 的 指标 ， 它 衡量 的 是 过 程 输出 缺陷 率 的 
大 小 。o 水 平 与 缺陷 率 之 间 是 一 一 对 应 的 。 也 就 是 说 ， 一 个 过 程 如 果 达 到 了 6c 水 平 ， 那 么 
它 的 缺陷 率 仅 为 3. 4ppm 或 百 万 分 之 三 点 四 ， 意 味 着 某 项 业务 活动 每 进行 一 百 万 次 出 错 机 
会 不 超过 3. 4 次 。 而 一 个 3c 水 平 的 过 程 ， 其 产生 的 缺陷 机 会 数 是 6c 水 平 的 19 649 倍 。 总 
而 言 之 ， 过 程 的 缺陷 率 越 低 ， 表 明 企业 6c 质量 控制 的 水 平 越 高 。 

3. 6c 管理 的 意义 


理 是 着 眼 于 降低 过 程 质量 缺陷 的 。 在 6c 管理 看 来 ， 正 是 过 程 中 存在 这 样 或 那样 

的 缺陷 ， 导 致 了 过 程 效 率 低下 ， 成 本 增加 ， 周 期 延长 ， 履 约 率 低 ， 顾 客 不 满意 。 而 降低 缺 
陷 可 以 有 效 提高 过 程 的 效率 和 效能 ， 增 加 顾客 满意 度 ， 提 升 组 织 运 营 绩效 与 竞争 力 。 

需要 指出 的 是 ，6c 管理 所 关注 的 缺陷 已 不 仅仅 局 限于 产品 的 质量 缺陷 上 ， 任 何 过 程 ， 
包括 管理 活动 在 内 ， 只 要 它 的 输出 或 者 结果 不 符合 目标 要 求 、 就 被 视 为 缺陷 。 缺 陷 的 产生 
与 过 程 的 波动 密切 相关 ， 也 可 以 说 缺陷 是 过 程 波动 的 结果 。 按照 质量 波动 理论 ， 过 程 波动 
是 客观 存在 的 ， 波 动 可 以 是 非常 小 的 ， 以 至 于 人 们 无 法 感觉 到 它 的 存在 。 波 动 也 可 以 是 很 
大 的 ， 以 至 于 形成 灾难 。 当 过 程 的 波动 超出 了 规定 或 允许 的 界限 就 会 产生 缺陷 。 因 此 ， 可 
以 说 ， 产 生 缺陷 的 直接 原因 是 过 程 输出 的 波动 大 大 或 超 限 了 。 那 么 ， 过 程 波动 又 来 自 于 哪 
里 呢 ? 任 何事 物 都 是 过 程 的 结果 或 输出 而 过 程 波动 来 源 于 过 程 的 输入 和 过 程 本 身 。 按 照 
戴 明 的 质量 控制 理论 ， 如 果 过 程 输出 的 波动 相对 于 顾客 要 求 来 说 过 大 了 ， 产 生 缺 陷 了 ， 那 
么 一 定 是 质量 体系 存在 不 完善 之 处 。 站 过 程 的 波动 在 某 种 程度 上 反映 了 企 
业 在 技术 和 管理 上 对 过 程 的 把 握 和 控制 能 力 ， 是 过 程 能 力 的 一 种 表现 。 通 过 测量 过 程 波动 
en 而 o 水 平 恰恰 是 表达 相对 于 顾客 要 
求 来 说 过 程 波 动 的 天 小 ， 是 企业 技术 水 平和 管理 能 力 的 一 种 刻画 。 
a 量 得 出 “缺陷 “ 则 是 消除 “缺陷 ”的 前 提 。 只 要 建立 起 过 程 输 
出 应 达到 的 标准 、 那么 按照 标准 去 衡量 就 - 定 会 发 现 ， 过 程 中 有 许多 达 不 到 标准 的 缺陷 存 
在 ， 而 这 些 缺 陷 正 是 过 程 改进 的 机 会 所 在 。 在 6o 看 来 ,识别 出 缺陷 是 改进 的 前 提 ， 只 有 找 
出 缺陷 才 谈 得 上 消除 缺陷 。 随 着 质量 缺陷 不 断 被 暴露 并 消除 ， 顾 客 满意 度 指数 才 会 不 断 上 
升 ， 企 业经 营 绩效 也 必然 会 持续 增长 。 按 照 6c 观点 ， 大 多 数 企业 在 3c 一 4c 间 运 转 ， 也 就 是 
说 每 百 万 次 操作 失误 在 6 210 一 66 807 之 间 ， 这些 缺陷 要 求 经 营 者 以 销售 额 15% 一 30% 的 资 
金 进行 事后 的 弥补 或 修正 ， 而 如 果 做 到 bc， 事后 弥补 的 资金 会 降低 到 约 占 销售 额 的 5》 

6c 管理 追求 零 缺 陷 生 产 ， 防 范 产品 责任 风险 ， 降 低 成 本 ， 提高 生产 率 和 市 场 占有 来， 
提高 顾客 满意 度 和 忠诚 度 。6c 管理 既 着 眼 于 产品 、 服 务 质量 ,又 关注 过 程 的 改进 ， 特 别 
是 关注 为 市 场 和 顾客 提供 价值 的 核心 过 程 的 改进 。6c 已 从 质量 改进 的 方法 上 升 为 过 程 管 
理 的 方法 ， 之 所 以 将 这 种 管理 方法 命名 为 “6c 管理 ”, 是 因为 6c 已 逐步 发 展 成 为 以 顾客 为 
主体 来 确定 企业 战略 目标 和 产品 开发 设计 的 标尺 ， 追 求 持续 进步 的 一 种 管理 哲学 。6c 管 
理 包含 两 个 方面 的 含义 ， 其 一 是 对 过 程 缺陷 的 一 种 测量 评价 指标 ; 其 二 是 驱动 经 营 绩效 改 
进 的 一 种 方法 论 和 管理 模式 。 正 像 bc 管理 专家 罗 纳 德 。 斯 尼 所 说 的 那样 ，6c 管理 是 “寻求 
同时 增加 顾客 满意 和 企业 经 济 增长 的 经 营 战略 途径 >。 而 另 一 位 6o 管理 专家 汤姆 ， 皮 兹 德 克 
则 指出 ,“6c 管理 是 一 种 全 新 的 管理 企业 的 方式 。6c 主要 不 是 技术 项 目 ， 而 是 管理 项 目 ”。 
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作为 一 种 追求 卓越 绩效 的 管理 模式 ，6c 管理 法 具有 如 下 基本 特征 : @ 高 度 关注 顾客 
需求 。6c 管理 业绩 测量 的 起 点 和 终点 都 是 “顾客 之 声 "， 以 顾客 贯彻 始终 ， 需 要 确定 顾客 
的 需求 以 及 能 满足 这 些 需 求 的 流程 ， 没 有 满足 顾客 需求 即 构成 “缺陷 ?。@@ 依 据 数据 驱动 
管理 。 数 据 是 过 程 结果 的 量化 ,数据 即 是 事实 。6c 管理 法 强调 用 数据 说 话 、 依 据 数据 进 
行 决策 ,使 管理 成 为 一 种 可 测量 、 数 字 化 的 科学 。@ 重 视 改善 业务 流程 。6o 管理 强调 针 
对 过 程 而 非 针 对 结果 采取 措施 。6c 管理 水 平 不 是 靠 检验 实现 的 ， 针 对 过 程 的 改善 和 控制 ， 
是 6c 管理 活动 的 重点 。@ 图 主动 管理 。6c 管理 强调 预防 性 的 积极 主动 管理 ,“ 积 极 ” 是 指 主 
动 地 在 事情 发 生 之 前 进行 管理 ， 而 不 是 被 动 地 处 理 那些 令 人 忙乱 的 危机 。 有 预见 地 积极 管 
理 意 味 着 重视 问题 的 预防 而 非 事后 补救 ， 探 求 做 事 的 理由 而 非 因为 习惯 就 盲目 地 遵循 。 
@ 无 边界 合作 。 “无 边界 ”是 通用 电气 公司 成 功 的 秘籍 之 一 。 杰 克 ， 韦 尔 奇 致力 于 消除 部 
门 及 上 下 级 间 的 障碍 ， 促 进 组 织 内 部 横向 和 纵向 的 合作 。 推 行 bz 管理 需要 改善 公司 内 部 
的 沟通 协作 ， 并 与 供应 商 、 顾 客 密切 合作 ， 达 到 共同 创造 价值 的 旧 的 。@ 追 求 完美 但 容忍 
失败 。6c 管理 为 企业 设 定 了 一 个 近乎 完美 的 努力 方向 企业 为 此 应 再 造 业 务 流程 、 建 立 
6e 文化 等 。 但 这 样 做 总 会 伴随 风险 ， 其 至 会 出 现 失 败 守 而 6o 倡导 企业 应 有 鼓励 创新 、 容 
忍 失败 的 文化 氛围 。 NS 

4. 6c 组 织 体系 “人 

6c 管理 需要 构建 合理 、 高 效 的 人 员 组 织 结构 加 以 保证 。 过 去 之 所 以 有 大 量 的 全 面 质 
时 管理 实施 失败 ， 其 重要 原因 是 缺少 这 样 的 组 织 结构 。 实 施 6c 活动 的 首要 关键 任务 是 创 
建 一 个 致力 于 流程 改进 的 专家 团队 ， 并 确定 团队 内 的 各 种 角色 及 其 责任 并 形成 组 织 体系 。 
这 是 实施 6c 管理 的 基本 条 件 和 必 备 资源 。 以 黑 带 团队 为 基础 的 6SIGMA 组 织 是 实施 
6SIGMA 突破 性 改进 的 成 功 保证 。 

1) 6c 管理 委员 会 KR 

6c 管理 委员 会 是 企业 实施 6c 管理 的 最 高 领导 机 构 。 该 委员 会 主要 成 员 由 公司 领导 层 
成 员 担任 ， 其 主要 职责 是 : 设立 6c 管理 初始 阶段 的 各 种 职位 ; 确定 具体 的 改进 项 目 及 改 
进 次 序 ， 分 配 资源 ， 定 期 评估 各 项 目的 进展 情况 ， 并 对 其 进行 指导 ; 当 各 项 目 小 组 过 到 困 
难 或 障碍 时 ， 帮 助 他 们 排忧解难 等 。 成 功 的 6c 管理 有 一 个 共同 的 特点 ， 就 是 企业 领导 者 
的 全 力 支 持 。6c 管理 的 成 功 在 于 从 上 到 下 坚定 不 移 地 贯彻 。 企 业 领导 者 必须 深入 了 解 6 
管理 对 于 企业 的 利益 以 及 实施 项 目 所 要 达到 的 目标 ， 从 而 使 他 们 对 变革 充满 信心 ， 并 在 企 
业内 倡导 一 种 旨 在 不 断 改进 的 变革 氛围 。 

2) 执行 负责 人 

6c 管理 的 执行 负责 人 由 一 位 副 总 裁 以 上 的 高 层 领导 担任 。 这 是 一 个 至 关 重 要 的 职位 ， 只 
有 具备 较 强 综合 协调 能 力 的 人 方 能 胜任 。 其 具体 职责 是 : 为 项 目 设 定 目标 、 方 向 和 范围 ! 协 
调 项 目 所 需 资源 ， 处 理 各 项 目 小 组 之 间 的 重 倒 和 纠纷 ， 加 强项 目 小 组 之 间 的 沟通 等 。 

3) 黑 带 

黑 带 (跆拳道 各 色 腰 带 中 最 高 的 分 级 )， 特 指 具 有 精湛 技艺 和 本 领 的 人 。 黑 带 是 6c 变 
革 的 中 坚 力量 。 对 黑 带 的 认证 通常 由 外 部 咨询 机 构 帮 助 公司 内 部 有 关 部 门 来 完成 。 黑 带 从 
企业 内 部 选拔 ， 经 培训 取得 认证 后 全 职 从事 6c 管理 。 获 授 黑 带 称 号 的 人 担任 项 目 小 组 负 
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责 人 ， 领 导 项 目 小 组 实施 流程 变革 ， 同 时 负责 培训 绿 带 。 黑 带 候选 人 应 具备 大 学 数学 和 定 
量 分 析 方面 的 知识 基础 ， 同 时 具有 较为 丰富 的 工作 经 验 。 他 们 必须 完成 160 小 时 的 理论 培 
训 ， 由 黑 带 大 师 一 对 一 地 进行 项 目 训练 和 指导 。 经 过 培训 的 黑 带 应 能 熟练 操作 计算 机 ， 至 
少 掌握 一 项 先进 的 统计 学 软件 。 那 些 成 功 实施 6c 管理 的 公司 ， 大 约 只 有 1% 的 员工 被 培训 
成 为 黑 带 。 

4) 黑 带 大 师 

黑 带 大 师 是 6c 管理 专家 的 最 高 级 别 ， 一 般 是 统计 方面 的 专家 ， 负 责 在 6c 管理 中 提供 
技术 指导 。 黑 带 大 师 熟悉 所 有 黑 带 应 掌握 的 知识 ， 深 刻 理解 以 数理 统计 学 为 基础 的 管理 理 
论 和 数量 方法 ， 能 够 正确 指导 黑 带 在 6c 项 目 实施 中 对 方法 的 运用 。 统 计 学 方面 的 培训 须 
由 黑 带 大 师 来 主持 。 黑 带 大 师 的 人 数 很 少 ， 只 有 黑 带 的 十 分 之 一 。 

5) 绿 带 9 
绿 带 的 工作 是 兼职 的 ， 他 们 经 过 培训 后 ， 将 负责 一 些 难度 较 小 的 项 目 或 成 为 其 他 项 目 
小 组 的 成 员 。 绿 带 培训 一 般 要 结合 6o 具体 项 目 进行 5 天 左右 的 课堂 学 习 ， 学 习 内 容 包括 
项 目 管理 、 质 量 管理 工具 、 质 量 控制 方法 、 数 据 统计 分 析 等 。 通 常 ， 黑 带 负责 绿 带 的 培训 
并 在 项 目 实施 中 给 予 指导 和 协助 。 YA- 

5. 6c 实施 的 DMAIC 模式 水 、 

通用 电气 公司 发 明 的 推动 企业 持续 收 进 的 rcDMAIC 模式 ,已 成 为 实施 6e 的 常用 工 
具 或 标准 流程 。 DMAIC 模式 即 以 系统 项 目 为 导向 的 定义 EDefine) 、 测 量 (Measure) 、 分 析 
(Analyze) 、 改进 (Improve) 和 控制 (Control) 。 DMAIC 基于 对 业务 流程 的 深刻 理解， 是 世 
界 公认 的 实施 6c 项 目 更 具 操 作 性 的 模式 。 。 、， 汉 

DMAIC 代表 了 6c 在 流程 改善 中 的 五 个 步骤 、 

(1) 定义 (D), 确认 顾客 的 关键 需求 并 识别 乱 要 改进 的 产品 或 流程 ， 决 定 要 进行 测量 、 
分 析 、 改 进 和 控制 的 关键 质量 因素 ， 将 改进 项 目 界定 在 合理 的 范围 内 。 

(2) 测量 (MD) 。 通 过 对 现 有 过 程 的 测量 和 评估 ， 制 定期 望 达到 的 目标 及 业绩 衡量 标 
准 ， 识 别 影响 过 程 输出 的 因子 ， 并 验证 测量 系统 的 有 效 性 。 

(3) 分 析 (A)。 通 过 数据 分 析 确定 影响 输出 的 关键 因子 ， 即 确定 过 程 的 关键 影响 因 
素 。 分 析 确定 形成 质量 缺陷 的 原因 ， 特 别 是 少数 的 关键 原因 。 

(4) 改进 (D 。 寻 找 最 优 改进 方案 ， 优 化 过 程 输出 并 消除 或 减 小 造成 波动 的 因子 ， 使 
过 程 的 缺陷 或 变异 降 至 最 低 。 确 定 消除 缺陷 产生 原因 的 措施 ， 拟 订 行 动 计划 并 实施 。 

(5) 控制 (C)。 确 定 任何 维持 改进 。 通 过 修订 文件 使 成 功 经 验 制度 化 ， 通 过 有 效 的 监 
测 方法 维持 过 程 改进 的 成 果 并 寻求 进一步 提高 改进 效果 的 持续 改进 方法 。 




















本 章 小 结 


本 章 主要 讲述 了 质量 管理 的 概念 、 发 展 历史 和 统计 质量 控制 等 内 容 。 从 质量 和 质量 管 
理 的 术语 入 手 ， 讨 论 了 提高 产品 质量 的 意义 。 系 统 梳理 了 质量 管理 发 展演 变 历程 中 的 标志 
性 活动 阶段 或 事件 。 归 纳 总 结 了 全 面 质量 管理 的 特征 和 基本 工作 方法 。 介 绍 了 常用 的 质量 
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管理 统计 方法 和 ISO 9000 族 质 量 管理 体系 标准 。 最 后 ， 讨论 了 6c 管理 的 统计 原理 、 组 织 
体系 和 实施 模式 。 怎 样 做 到 全 面 质量 管理 已 不 再 是 秘密 ， 而 确保 一 个 质量 体系 确实 以 顾客 
为 中 心 并 持续 改善 才 是 真正 的 挑战 ， 同 时 需要 组 织 长 期 保持 一 种 质量 文化 。 持 续 改 进 质 量 
既 需 要 具备 质量 体系 ， 又 需要 管理 者 始终 保持 必要 的 热情 。 因 为 大 多 数 质量 项 目 计划 都 是 
由 于 两 个 原因 失败 的 : 具备 体系 而 没有 热情 ， 或 者 有 热情 却 没有 体系 。 




















思考 与 练习 


. 提高 产品 质量 的 意义 是 什么 ? 

. 何谓 全 面 质量 管理 ? 它 有 哪些 特点 ? 

. 回顾 质量 管理 的 发 展 历史 ,你 有 哪些 认识 和 体会 ? KA 
. 什么 是 PDCA 循环 PDCA 循环 的 特点 和 应 用 步骤 有 哪些 
通常 所 说 的 “QC 七 种 工具 ”是 哪些 方法 ?A 

. 简 述 排列 图 的 构成 原理 和 作用 。 rx 下 

. 排列 图 与 因果 图 的 区 别 是 什么 ? SY 

他 近 人 四 析 原 和 必用。 

. 简 述 推行 ISO 9000 族 标准 与 Sr 意义 和 作用 。 

10. 简 述 6c 的 组 织 式 。 - 
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2 ~ 海尔 的 质量 经 营 之 中 

海尔 集团 公司 创立 关 1584 年 ， 经 过 30 多 第 创 王 制 新 ， 从 一 家 资 不 抵债 、 濒 临 倒闭 的 集体 小 厂 发 展 
成 为 全 球 家 电 第 品牌 2013 年 12 月 16 日 ， 海 尔 以 “人 单 合 一 双赢 ”为 核心 的 质量 管理 模式 荣获 首届 
中 国 质量 奖 。30 多 年 由 弱 到 强 的 发 展 ， 海 尔 自始至终 以 质量 取胜 ， 走 出 了 一 条 具有 独特 质量 管理 哲学 和 
质量 文化 的 经 营 之 路 。 

1. 从 培养 质量 意识 起 步 

1984 年 ， 张 瑞 敏 临危 受命 ， 接 任 已 亏空 147 万 元 的 青岛 电 冰 箱 总 厂 厂 长 ， 开启 了 海尔 的 创业 之 路 
当时 ， 中 国电 冰箱 市 场 国产 品牌 有 几 十 个 ， 加 上 进口 冰箱 充 斤 市场， 海尔 冰箱 在 众多 国产 品牌 中 并 不 显 
眼 。 而 且 ， 那 时 我 国企 业 将 产品 分 成 一 等 品 、 二 等 品 、 三 等 品 和 等 外 品 ， 标 以 不 同 价 码 后 统统 推 向 市 场 。 
1985 年 4 月 的 一 天 ， 一 位 用 户 反映 海尔 工厂 生产 的 电 冰 箱 存在 质量 问题 ， 于是， 张瑞敏 指派 对 仓库 里 的 
冰箱 作 全 部 检查 ， 检 查 发 现 仓库 中 有 缺陷 的 冰箱 还 有 76 台 。 在 研究 处 理 办 法 时 ， 一 些 干部 提出 ， 作 为 福 
利 便宜 点 处 理 给 本 厂 的 员工 。 当 时 一 台 冰 箱 的 价格 800 多 元 ， 相 当 于 一 名 职工 两 年 的 收入 。 但 张瑞敏 却 
做 出 了 有 悖 “常理 ”的 决定 : 开 一 个 全 体 员工 的 现场 会 ， 把 76 台 冰 箱 当众 全 部 砸 掉 ! 张瑞敏 认为 ， 允 许 
把 这 76 台 冰 和 町 卖 了 ， 就 等 于 允许 明天 再 生产 760 台 这 样 的 冰箱 。 如 果 不 抛弃 产品 质量 分 级 的 概念 ， 让 带 
有 缺陷 的 产品 出 厂 ， 本 厂 所 有 产品 都 将 失去 生命 力 ， 企 业 将 难以 在 未 来 激烈 的 市 场 竞争 中 立 稳 脚跟 。 张 
瑞 敏 带头 砸 下 第 一 狂 ，76 台 冰 箱 就 这 样 由 生产 这 些 冰箱 的 员工 亲自 全 部 码 掉 。 很 多 职工 砸 冰箱 时 流下 了 
眼泪 ， 要 知道 ， 那 时 候 别 说 “ 毁 ” 东 西 ， 企 业 就 连 开工 资 都 十 分 困难 ! 况且 ， 在 那个 物资 还 紧缺 的 年 代 ， 
别 说 正品 ， 就 是 次 品 也 要 和 赁 票 购买 的 。 如 此 “ 糟 践 "， 大 家 “ 心 疙 ” 啊 ! 但 张瑞敏 告诉 职工 ， 如 果 放 行 这 
些 产品 ， 就 谈 不 上 质量 意识 ， 没 有 质量 意识 就 没有 海尔 的 明天 。 正 是 一 柄 大 锤 ， 彻 底 砸 醒 了 海尔 人 的 质 
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量 意识 ， 从 此 ， 在 海尔 树立 起 “有 缺陷 的 产品 就 等 于 废品 ”的 新 观念 ， 员 工 质量 意识 的 觉醒 和 质量 责任 
心 的 树立 ， 助 推 企业 迈 出 了 全 面 质量 管理 行动 的 坚实 步伐 。 

2. 质量 零 缺 陷 的 名 牌 战略 

20 世纪 80 年 代 ， 正 值 改革 开放 初期 包括 海尔 在 内 的 众多 企业 引进 了 国外 先进 的 电 冰 箱 生产 技术 
和 设备 。 那 时 ， 家 电 供不应求 ， 很 多 企业 努力 上 规模 ， 只 注重 产量 而 不 注重 质量 。 海 尔 没有 言 目 上 产量 ， 
而 是 严 抓 质量 ， 实 施 全 面 质量 管理 ,提出 了 “要 么 不 干 ， 要 干 就 争 名 牌 ” 的 口号 ,确立 了 创 名 牌 冰箱 的 
企业 发 展 战略 。 海 尔 认为 ， 质 量 一 次 就 应 做 对 。 企 业 努 力 的 目标 是 第 一 次 就 把 事情 完全 做 好 ， 也 就 是 达 
到 “ 零 缺 陷 ” 的 目标 。 如 果 第 一 次 就 把 事情 做 好 ， 那 些 浪费 在 补救 工作 上 的 时 间 、 金 钱 和 精力 就 可 以 避 
免 ， 生 产 成 本 也 会 大 大 降低 。 这 是 质量 管理 的 一 个 全 新 境界 ， 它 将 质量 管理 的 重点 由 事后 检查 转向 生产 
过 程 中 的 控制 。 同 时 ， 海 尔 不 认同 “人 难免 会 犯错 误 ” 这 种 根深 蒂 固 的 看 法 ,主张 任何 缺陷 都 不 能 接受 ， 
不 论 缺 陷 大 小 。 只 有 完美 无 缺 ， 即 顾客 的 完全 满意 ， 才 是 企业 应 全 力 追 求 的 标准 。 

为 了 提高 产品 质量 ， 海 尔 制 定 了 高 于 国家 标准 的 Q/HR 标准 ， 也 不 降低 标准 。 海 尔 提出 
“下 道 工序 是 用 户 ”， 依靠 三 检 制 ( 自 检 、 互 检 、 ER 同时 ,在 员工 中 开展 QC 
小 组 活动 ， 营 造 全 员 参 与 质量 管理 的 氛围 ， 强 化 员工 的 积极 主动 en 都 是 
人 的 问题 ， 设 备 不 好 是 人 不 好 ， 零 部 件 不 合格 是 人 不 合格 ， en 质量 就 上 来 了 。 为 此 ， 
海尔 进一步 提出 了 “ 谁 生产 不 合格 的 产品 ， 谁 就 是 不 合 A 的 质量 理念 。 为 正确 处 理 产量 和 质量 
的 关系 ， 海 尔 制定 了 一 套 以 “价值 券 ”为 手段 的 质 考 术 < 系统 ， 实 施 “质量 否决 权 "， 即 根据 每 道 
工序 质量 责任 的 大 小 编制 “质量 责任 价值 券 ”/ 奖 优 罚 劣 ， 即 时 兑现 。 另 
外 ， 海 尔 还 使 用 “产品 质量 跟踪 单 ” 来 管 gt hala 模块 化 制造 网 络 
和 质量 保证 系统 ， 每 件 产品 、 零 部 件 都 a 据 此 对 所 量 问题 追溯 员工 责任 ， 同 时 组 织 
员工 开展 质量 问题 案例 分 析 和 每 日 产品 我 评价 。 hk 质量 的 稳定 与 提高 ， 海 尔 对 供 
应 商 的 选择 非常 苛刻 ， 重要 零 部 从 rh 沽 名 的 企业 ， 每 月 对 供应 商 开展 综合 
评比 ， 促 使 供应 商 不 断 提高 鹤 逆 体质 量 的 保证 能 力 。 、 

海尔 低 借 差异 化 的 质量 赢得 竞争 优势 ， 并 迅速 i 1988 年 ， 海 尔 获 得 了 冰箱 行业 第 
一 枚 人 金牌; Bd 管理 金马 奖 ，1991 年 海尔 荣获 全 国 十 大 驰名 商标 。 


3. 世界 级 审核 

海尔 在 国内 成 动 实施 名 牌 战略 后 乘势 而 上 ， 确 立 了 进军 世界 市 场 的 国际 化 和 全 球 化 品牌 发 展 战 略 。 
海尔 知道 ， 高 质量 是 一 个 世界 级 品牌 所 应 具备 的 基础 条 件 ,“ 要 在 国际 市 场 竞争 中 取胜 ， 第 一 是 质量 ， 第 
二 是 质量 ,第 三 还 是 质量 ”"。 为 此 ,海尔 规划 按照 世界 级 标准 建立 和 实施 质量 管理 体系 ,并 接受 严格 审核 
获得 第 三 方 权威 机 构 的 质量 体系 认证 和 发 达 国 家 的 产品 认证 ， 从 而 为 进军 海外 市 场 铺 平 了 道路 。1992 
年 ， 海 尔 通过 了 ISO 9001 质量 体系 认证 ，1996 年 海尔 通过 了 ISO 14001 环境 管理 体系 认证 ; 海尔 产品 相 
继 取得 德国 VDE、 美 国 UL 和 加 拿 大 CSA 等 认证 。 高 标准 的 质量 管理 体系 和 严格 的 质量 控制 ， 使 海尔 产 
品 经 受 住 了 国际 市 场 的 考验 ，1993 年 ， 德 国 权威 质量 检验 机 构 “ 商 品 检验 基金 会 ”对 进入 德国 市 场 的 冰 
箱 进行 抽检 ， 并 在 《Test》 上 公布 了 检测 结果 。 海 尔 冰箱 在 冷冻 能 力 、 温 度 回 升 、 储 藏 温度 、 耗 电量 、 
门 体 密 封 性 五 项 技术 指标 上 ， 获 8 个“ 十” 号， 是 被 抽检 的 几 个 品牌 中 获得 “十 ”最 多 的 冰箱 。2001 年 
9 月 ， 欧 洲 著名 的 检测 组 织 which 公布 了 对 20 个 著名 冰箱 产品 的 抽检 结果 ， 海 尔 冰箱 在 23 项 检测 项 目 
中 ， 总 分 第 一 ， 成 为 检测 组 织 推荐 的 “首选 品牌 "。2014 年 1 月 31 日 ,世界 品牌 实验 室 发 布 “世界 最 具 
影响 力 的 100 个 品牌 "， 海 尔 成 为 唯一 入 选 的 中 国企 业 ， 排 名 第 95 位 。2004 年 12 月 ， 中 国 最 有 价值 品牌 
榜 公布 评估 结果 ， 海 尔 品牌 以 616 亿 元 三 度 阐 联 榜首 ， 同 时 被 评 为 家 电 业 最 具 领导 力 品 牌 。 

海尔 视 质 量 为 生命 ， 将 “提供 有 全 球 竞争 力 的 产品 ， 最 大 限度 地 满足 顾客 和 相关 方 的 需求 ， 成 为 世 
界 名 牌 ” 作 为 自己 的 质量 目标 。 严 格 按 世界 级 标准 建立 的 内 部 质量 审核 和 外 部 质量 保证 制度 ， 使 海尔 产 
品质 量 无 限 远 近 “ 零 缺陷 "。2005 年 9 月 1 日 ,国家 质 检 总 局 评选 公布 首 批 中 国 世界 名 牌 产 品名 单 。 海 
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尔 集团 公司 生产 的 海尔 牌 电 冰箱 和 洗衣 机 、 华 为 技术 有 限 公 司 生 产 的 程控 交换 机 为 首 批 中 国 世 界 名 牌 产 
品 。 在 美国 《福布斯 》 杂 志 2006 年 度 “ 全 球 最 受 尊 敬 企业 200 强 ” 评 选中 ,海尔 集团 位 居 第 25 位 ， 居 
中 国 品牌 之 首 。 

4. 永 无 止境 的 持续 质量 改进 

海尔 的 广告 语 “真诚 到 永远 ”在 中 国 几乎 是 家 喻 户 晓 。 海尔 正 是 用 这 种 “真诚 ”去 实现 对 质量 改进 
的 “永远 ”。 海 尔 认为 ， 质量 无 止境 ， 企 业 无 边界 ， 名 牌 无 国界 。 海 尔 从 未 放松 对 质量 的 要 求 ， 质 量 文化 
已 深 深 植 入 海尔 成 长 的 基因 里 。 

海尔 在 各 个 事业 部 都 设立 了 具有 国际 先进 水 平 的 质量 分 析 室 ,分 析 室 集 “ 信 息 中 心 ”“ 案 例 中 心 ” 
“培训 中 心 ”于 一 身 ， 对 社会 反馈 的 质量 信息 及 工序 不 良品 信息 进行 跟踪 渊源， 利用 质量 典型 案例 对 员工 
进行 培训 。 分 析 室 每 天 将 海尔 分 布 在 全 国 的 33 个 电话 服务 中 心 24 小 时 得 到 的 用 户 意见 整理 出 来 ， 然 后 
从 意见 最 多 的 开始 逐 项 加 以 改进 。 

海尔 的 质量 改进 工作 依托 于 海尔 独创 的 OEC 管理 ， 即 “日 事 日 毕 、 屿 清 日 高 "， 要 求 今天 的 质量 工 
作 内 容 和 目标 必须 今天 完成 ， 而 且 今天 完成 的 事 要 比 昨天 有 所 提高 ， 2 际 又 比 今天 高 。OEC 管理 
给 “精细 化 、 零 缺陷 ”的 质量 标准 增加 了 新 的 内 涵 ， 同 时 为 持 迁 提 供 了 制度 化 保证 。 2005 年 ， 
海尔 导入 6c 管理 作为 持续 质量 改进 的 新 模式 ， 3 合 一 双赢 模式 做 到 有 机 融合 ; 6c 
在 海尔 不 仅仅 是 事后 的 质量 改善 而 是 从 前 端 企划 、 研 we 让 服务、 营销 等 全 流程 节点 参与 推广 ; 
海尔 构筑 了 6c 运营 体系 ， 通 过 信息 化 日 清 ， 实 现 项 目 让 组 织 有 效 运 营 。 通 过 6c 的 推进 有 效 促 进 了 
企业 的 快速 发 展 ， 提 升 了 海尔 品牌 美誉 度 和 用 户口 财务 确认 ， 通 过 6c 年 度 项 目 实施 ，8 年 时 间 带 
来 约 5 亿 元 财务 收益 ， 产 品 可 靠 度 提升 了 SP 本 下 降 了 35%6 ， 用 户 忠 诚 度 提升 了 20% ， 品 牌价 
值 提升 约 20%。 MN = 

2014 年 5 月 22 日 , 欧洲 VDE( 德 pp th VDE-QTM( VDE-Quality 
Tested Mark) 质 量 认证 证 书 ， 这 是 机 构 颁发 的 全 球 冰箱 行 显 背 人 TM 质量 认证 。VDE-QTM 认证 需 
要 经 过 按照 德国 VDE 标准 ;欧洲 EN 标准 或 IEC 标准 ne 被 业界 公认 为 全 球 最 严格 的 质 
量 认证 。 欧 洲 VDE-QTM 质 i ls < 推 向 了 一 个 新 高 度 。 

问题 与 讨论 ，， 人 CD 


站 >> 
0 的 之 对 人? P 
(2) 企业 如 何 向 到 质量 的 持续 改进 ? 需要 克服 哪些 阻力 和 困难 ? 
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本 章 讨 论 精益 生产 方式 的 管理 思想 和 基本 方法 。 通 过 洒 漳 ， 可 以 了 解 丰 田 生产 方式 产 
生 的 时 代 背 景 和 形成 过 程 ， 坟 及 丰田 生产 方式 正名 为 精益 生产 方式 的 缘由 ; 认识 汽车 工业 
生产 方式 的 演变 过 程 ， 熟 知 精益 生产 方式 的 管理 思想 精 岩 ; 掌握 看 板 管理 、 一 个 流 生产 、 
DU 形 生产 线 布置 等 精益 生产 的 方法 与 手段 。 


RR 
一 一 
精益 生产 (Lean Production，LP); 丰田 生产 方式 (Toyota Production System，TPS)， 
准时 化 (Just In Time，JIT); 自 做 化 (Jidoka); 看 板 。 
自 2008 年 起 ， 丰 田 汽车 公司 开始 逐渐 取代 美国 通用 汽车 公司 而 成 为 全 球 排名 第 一 的 
汽车 生产 厂商 。 众 所 周知 ， 丰 田 汽车 公司 在 国际 市 场 竞 争 中 成 功 的 秘诀 之 一 就 是 开创 了 一 


种 全 新 的 生产 管理 模式 一 一 丰田 和 
方式 可 以 说 是 世界 制造 史上 一 大 创 





























E 产 方式 (Toyota Production System，TPS)。 丰 田 生 产 
举 ， 为 企业 提供 了 一 个 最 佳 解决 方案 ， 科 学 灵活 地 实行 





丰田 生产 方式 可 以 设计 并 生产 出 高 品质 、 低 成 本 的 产品 ， 并 能 快速 响应 顾客 需求 ， 达 到 以 
最 小 的 投入 实现 最 大 产 出 的 目的 。 现 在 对 于 丰田 生产 方式 的 研究 已 经 遍布 全 世界 ， 众 多 研 
究 与 推广 丰田 生产 方式 的 企业 都 已 获得 相当 可 观 的 成 果 。20 世纪 80 年 代 中 期 ， 美 国 麻 省 
理工 学 院 (MIT) 领 导 的 一 项 名 为 “国际 汽车 计划 ”的 研究 项 目 ， 经 过 五 年 时 间 的 调查 研究 





与 对 比分 析 ， 认 为 丰 


























模式 ， 并 把 丰田 生产 方式 称 为 精益 和 








汽车 公司 的 4 


























E 产 方式 是 最 适用 于 现代 制造 企业 的 一 种 生产 组 织 管理 
E 产 方式 ， 从 此 诞生 了 “精益 生产 方式 ”这 一 名 词 。 
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13. 1 精益 生产 方式 的 产生 


精益 生产 方式 是 第 二 次 世界 大 战 后 日 本 汽车 工业 面 对 资 源 稀缺 和 多 品种 、 小 批量 市 场 
制约 下 的 产物 。 它 是 丰田 汽车 公司 经 过 十 几 年 的 探索 ， 直 到 20 世纪 60 年 代 才 逐 步 完善 而 
形成 的 。1973 年 第 一 次 石油 危机 爆发 后 ， 以 丰田 为 代表 的 日 本 汽车 制造 业 通过 实施 JIT 生 
产 ， 以 质量 好 、 价 格 低 、 耗 油 少 的 显著 优势 迅速 占领 美国 汽车 市 场 ， 由 此 引发 了 美 日 之 间 
长 达 十 年 的 汽车 贸易 战 。 精 益生 产 方式 的 出 现 不 是 偶然 的 ， 它 是 工业 生产 方式 演变 的 必然 
结果 。 

纵 观 世 界 汽车 工业 发 展 史 ， 曾 经 有 过 两 次 生产 方式 的 重大 变革 ， 第 一 次 是 20 世纪 初 ， 
美国 福特 汽车 公司 创造 的 大 量 生产 方式 ， 取 代 了 欧洲 企业 领先 若 韦 世纪 的 单 件 生产 方式 ; 
第 二 次 便 是 20 世纪 70 年 代 ， 日 本 丰田 汽车 公司 创造 的 精益 生产 方式 ， 又 战胜 了 美国 的 大 
量 生产 方式 ， 并 经 受 住 了 第 一 次 石油 危机 的 冲击 。 这 两 次 生产 方式 的 变革 都 极 大 地 推进 了 
世界 汽车 工业 乃至 整个 世界 经 济 的 发 展 。 LA 下 三 


13. 1.1 单 件 生产 方式 ， 


汽车 的 发 源 地 是 欧洲 ，1885 年 10\ 月 德国 工程 师 卡尔 。 本 区 成 功 造 出 世界 上 第 一 辆 
单 拭 汽油 发 动机 三 轮 汽车 ， 并 于 1886 年 1 月 29 日 获得 发 明 专利 ， 这 一 天 也 被 后 人 称 为 汽 
车 诞生 日 。1886 年 8 月 ， 另 一 位 德国 工程 师 交 特 利 伯 ， 误 姆 勒 制造 出 世界 上 第 一 辆 四 轮 汽 
油 发 动机 汽车 。 随 后 ， 欧 洲 出 现 了 生产 汽车 的 公司 x 如 德国 的 奔驰 公司 、 戴 姆 勒 公司 ;法 
国 的 标致 公司 、 雷 诺 公司 ;英国 的 奥斯汀 公司 疏 罗 浮 公 司 ， 意 大 利 的 菲亚特 公司 等 ，1926 
年 6 月 ， 戴 姆 勒 公司 与 奔驰 公司 合并 成 立 予 戴 姆 勒 一 奔驰 汽车 公司 。 欧 洲 是 世界 汽车 工业 
的 摇篮 ， 在 汽车 发 明 后 的 20 多 年 时 间 里 ,尽管 欧洲 汽车 公司 占据 了 当时 世界 汽车 工业 的 
统治 地 位 ， 但 是 汽车 生产 一 直 处 于 以 手工 制造 为 主 的 单 件 生产 状态 ， 讲 究 豪 华 ， 价 格 昌 
贵 , 汽车 工业 发 展 缓慢 。 单 件 生产 方式 的 基本 特征 如 下 。 

(1) 分 散 的 工厂 组 织 形式 。 汽 车 的 大 部 分 设计 和 有 零 部 件 制造 ， 都 是 采用 协作 方式 ， 由 
若干 规模 较 小 的 机 械 作坊 来 完成 的 。 装 配 厂 的 企业 主 与 顾客 、 雇 员 和 协作 厂商 直接 联系 。 

(2) 雇用 技巧 娴熟 的 工 折 ， 用 手工 方式 制作 汽车 。 这 些 能 工 巧 匠 通晓 和 掌握 设计 、 机 
械 加 工 和 装配 等 方面 的 知识 和 操作 技能 。 大 多 数 人 都 是 从 学 徒 开始 经 过 勤学 苦 练 得 来 的 本 
领 ， 其 中 有 的 就 是 工厂 主 。 

(3) 采用 普通 的 机 床 ， 进 行 金属 和 木头 的 钻 孔 、 切 制 及 各 种 加 工作 业 。 由 于 没有 统一 
标准 的 计量 系统 ， 零 件 由 不 同 的 工人 制造 ， 差 异性 较 大 ,组 装 汽车 时 需要 对 零件 进行 选 配 
或 加 以 修整 。 因此， 几乎 没有 两 辆 车 是 相同 的 。 

(4) 产量 很 低 ， 造 价 高 。 由 于 手工 制作 ， 又 缺乏 统一 的 技术 设计 标准 ， 大 部 分 汽车 生 
产 厂 每 年 的 产量 不 超过 1000 辆 ， 汽 车 制造 成 本 高 ， 成 为 奢侈 品 ， 消 费 顾客 都 是 富翁 ， 难 
以 成 为 大 众 消费 品 。 

上 述 单 件 生产 方式 的 特征 带 来 的 缺点 是 非常 明显 的 ， 最 为 突出 的 是 生产 成 本 高 ， 而 且 
并 不 随 着 汽车 产量 的 增加 而 下 降 。 这 就 意味 着 汽车 只 有 富 人 才能 买 得 起 ， 百 姓 大 众 只 能 羔 
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莫 。 而 且 由 于 单 件 制造 ， 汽 车 的 可 靠 性 和 一 致 性 无 法 得 到 保证 。1906 年 欧洲 国家 的 汽车 
年 产量 虽然 仍 占 世 界 产 量 的 58%， 技 术 上 也 接近 于 世界 领先 地 位 ， 但 由 于 缺乏 成 熟 的 大 量 
生产 工艺 ， 设 计 精 力 集中 于 奢侈 豪华 的 装饰 ， 消 费 市 场 仅仅 局 限 在 社会 的 狭小 阶层 。 


13. 1.2 大量 生产 方式 


汽车 是 第 二 次 工业 革命 后 生产 力 大 发 展 的 产物 ， 但 在 20 世纪 初期 ， 当 时 的 制造 业 仍 
然 以 手工 单 件 生产 为 主 。 由 于 生产 效率 低下 ， 产 品 价格 居 高 不 下 ， 汽 车 的 销售 严重 受阻 ， 
致使 许多 机 械 作坊 和 工厂 濒临 倒闭 。 一 方面 是 工业 革命 推动 下 机 器 在 生产 中 的 广泛 普及 使 
用 ， 另 一 方面 是 低 效率 的 生产 方式 对 市 场 需求 的 束缚 ， 改 变 这 种 不 对 称 局 面 自然 成 为 当时 
社会 发 展 的 一 种 呼唤 ， 正 是 在 这 样 的 背景 下 ， 大 量 生产 方式 应 运 而 生 。 

大 量 生产 方式 诞生 的 标志 ， 是 1913 年 美国 福特 汽车 公司 创建 的 世界 上 第 一 条 汽车 装 
配 流水 线 。 流 水 生产 线 的 发 明 极 大 地 提高 了 生产 效率 ， 使 用 流水 线装 配 汽车 几乎 使 装配 束 
度 提高 了 8 倍 。 正 是 有 了 流水 生产 线 ， 福 特 公司 生产 出 了 世界 上 真正 属于 普 季 通 百姓 的 工 型 
汽车 。 高 效率 带 来 高 回报 ，1914 年 福特 汽车 公司 实行 各 最 低 日 薪 为 5 美元 的 工人 薪酬 制 ， 
这 几乎 两 倍 于 当时 的 最 低 日 菜 ， 为 此 同 侈 世界。 福特 生产 方式 使 汽车 成 为 一 种 大 
众 产品 ， 这 一 生产 方式 不 仅 颠覆 了 单 件 生产 方式 ， 为 “ 装 在 汽车 轮 上 的 美国 ” 立 下 了 不 朽 
功勋 ， 而 且 更 对 世界 经 经 济 发 展 和 社会 文化 繁荣 产生 了 重大 影响 。 流水 线 的 发 明 拉 开 了 世界 
汽车 乃至 整个 现代 工业 生产 的 序幕 从此， 这 - -有 助 于 创建 以 规模 经 济 为 基础 的 商业 市 
场 ， 被 称 之 为 大 量 生产 方式 的 概念 开始 广 为 传 播 。 XNS 

按照 享 利 ， 福特 提出 的 只 生产 工 型 车 的 ， 单 飞 -产品 原理 "， 大 所 
产 间 一 品 和 的 生 关 方式， 或 者 说 是 通过 流 玉 线 作业 的 大 批 
产 方 式 具 有 以 下 基本 特征 。 

(1) 在 汽车 制造 过 程 中 实行 从 产品 、 竺 艺 到 管理 的 标准 化 和 专业 化 。 福特 最 初 大 量 生 
产 的 工 型 汽车 共有 九 种 车 型 ， 但 所 有 的 车 型 都 采用 同样 的 底盘 ， 所 有 的 机 械 零 件 也 都 相 
同 ， 做 到 了 零件 互 换 、 结 构 简单 、 组 装 简便 、 修 理 方便 。1923 年 生产 了 210 万 辆 了 型 车 
底盘 ， 达 到 单一 品种 大 量 生产 的 最 高 水 平 。 
(2) 在 设备 和 工具 方面 ， 采 用 移动 式 的 装配 线 组 装 汽车 ， 采 用 高 效 的 专用 机 床 加 工 生 
产 零 部 件 ， 采 用 传送 带 、 运 输 链 输送 汽车 零件 和 总 成 ， 大 大 减少 了 在 单 件 生产 方式 下 因 变 
换 零 件 调试 机 床 的 时 间 和 运输 零件 的 时 间 ， 极 大 地 提高 了 生产 效率 。1913 年 秋 晚 期 流水 
线 发 明 前 的 手工 生产 方式 下 ， 组 装 一 辆 轿车 的 工时 是 750 分 钟 ， 而 1914 年 春 使 用 流水 线 
组 装 一 辆 轿车 的 工时 下 降 为 93 分 钟 ， 装 配 工时 减少 了 88%%， 每 台 发 动机 所 需 工 时 也 由 
594 分 钟 下 降 为 226 分 钟 ， 减 少 62%。 随 着 产量 的 大 幅 提 高 ， 轿 车 成 本 也 随 之 大 幅度 下 
降 。 荆 型 车 刚 推 出 的 1908 年 ， 售 价 为 850 美元 一 辆 ; 而 到 了 1926 年 ， 仅 为 290 美元 一 
辆 ， 几 乎 人 人 都 买 得 起 。 
(3) 在 劳动 组 织 上 ， 最 大 限度 地 利用 分 工 原则 ， 用 熟练 的 操作 工 替 代 技 艺 高 超 的 工 
匠 。 新 雇 来 的 工人 在 装配 线 上 ， 只 需要 接受 几 分 钟 的 培训 便 可 学 会 操作 。 对 工人 的 招聘 使 
用 也 变 得 相对 容易 。 流 水 线 上 的 工人 像 汽 车 上 的 零件 一 样 可 以 替换 。 这 样 ， 既 可 以 提高 生 
产 效 率 又 能 降低 劳动 力 使 用 成 本 。 大 量 生产 方式 下 工厂 里 的 劳动 分 工 越 来 越 细 。 
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《4 工厂 组 织 上 追求 纵向 一 Ne 福特 生产 方式 下 围绕 功能 专业 化 和 劳动 分 工 细 化 而 
设计 出 庞大 的 生产 组 织 体系 ， 这 一 生产 组 织 体系 的 特点 表现 在 ， 凡 是 与 制造 轿车 相关 的 一 
Oe A 
“综合 性 工业 的 汽车 企业 "， 无 论 是 钢铁 ， 还 是 其 他 各 种 各 样 的 金属 ， 无 论 是 有 色 金 属 还 是 
纤维 ， 都 由 自己 米 生 产 。 这 样 做 的 理由 是 自己 最 先 掌 握 了 大 量 生产 方式 技术 ， 每 件 事情 都 
自己 来 完成 ， 能 够 大 幅度 地 降低 成 本 。 随 着 汽车 零 部 件 制造 业 的 发 展 ， 尽 管 这 种 纵向 一 
体 化 的 生产 体系 逐渐 被 分 化 ， 但 自制 率 高 仍 是 大 量 生产 方式 的 一 个 特征 。 
福特 生产 方式 的 出 现 ， 与 当时 美国 乃至 世界 的 市 场 经 济 环境 是 相 吻 合 的 ， 只 要 产品 能 
生产 出 来 就 能 销售 出 去 ， 生 产 得 越 多 成 本 也 就 越 低 。 当 然 ， 福 特 生产 方式 自身 也 存在 着 许 
多 难以 克服 的 缺点 和 矛盾 。 如 劳动 分 工 过 细 带 来 大 量 功能 障碍 ;单一 品种 的 生产 体系 无 法 
适应 市 场 多 样 化 的 需要 ;纵向 一 体 化 的 组 织 结构 形成 了 腾 肿 、 官 信 的 “大 而 全 ”体制 等 。 
尽管 如 此 ， 与 单 件 生产 方式 相 比 ， 大 量 生产 方式 还 是 获得 了 后 大 成 功 。 

福特 生产 方式 最 重要 的 成 就 在 于 能 够 大 幅度 降低 汽车 制造 成 本 。 这 是 大 量 生产 方式 取 
代 单 件 生产 方式 ， 使 T 型 轿车 进入 了 平民 百姓 家 庭 的 根本 原因 。 反 过 来 ， 社 会 需求 的 猛 增 
又 进一步 刺激 了 汽车 工业 的 飞快 发 展 。1908 年 福特 下 型 车 推出 的 第 一 年 产量 仅 有 10 660 
辆 ， 而 1914 年 装配 线 满 负 荷 时 猛 增 到 30 万 辆 X1923 年 ，T 型 车 生产 达到 高 峰 ， 当 年 生产 
210 万 辆 了 型 车 的 底盘 ， 这 个 数字 被 认为 是 标准 化 大 批量 生产 的 最 高 值 (即便 是 之 后 的 大 
众 甲 壳 虫 ， 产 量 也 和 型 车 旗 鼓 相当 ) "福特 汽车 产量 占 到 世界 汽车 总 产量 的 4%; 加 上 
其 他 广 商 美国 汽车 在 世界 汽车 些 产 中 的 比重 高 近 1%， 办 地 美国 汽车 工业 长 期 处 于 世界 和 
主 地 位 。 

享 利 。 福特 所 创造 阐 大 量 生产 方式 动 泊 革 二 发 展 达 半 个 多 世纪 ， 大 量 生产 方式 几 
平 扩散 到 所 有 的 工业 活动 中 。 因 此 ， OO * 管 理 历史 阶段 的 代表 
人 物 和 20 世纪 商业 巨人 。 


13.1.3 精益 生产 方式 


精益 生产 方式 是 丰田 汽车 公司 创立 的 能 够 超越 “大 批量 、 少 品种 ”的 生产 方式 。 和 凭借 
这 种 超越 ， 曾 经 推动 汽车 工业 发 展 达 半 个 多 世纪 的 福特 生产 方式 最 终 被 丰田 生产 方式 所 
取代 。 

1. 丰田 生产 方式 的 诞生 

丰田 汽车 公司 成 立 于 1933 年 ， 发 展 初期 受 政 府 驱使 专门 生产 军用 载 货 汽车 。 第 二 次 
世界 大 战 结束 后 ， 全 面 转向 生产 民用 轿车 和 商用 载 货 汽车 ， 此 时 却 面临 战 后 日 本 国内 异常 
困难 的 社会 经 济 环境 。 
(1) 国内 市 场 有 限 ， 并 需要 不 同 种 类 的 汽车 : 政府 官员 专用 豪华 型 轿车 、 送 货 到 超市 
的 大 货车 以 及 适合 日 本 拥挤 城市 和 昂贵 能 源 的 小 型 轿车 。 
(2) 生产 效率 低下 ， 与 美国 相 比 ， 日 本 的 工业 生产 力 只 有 美国 的 1/9 或 1/8。 加 上 日 
本 人 的 就 业 观 念 与 西方 国家 不 同 ， 他 们 不 愿意 被 当成 工厂 主 赚钱 的 工具 而 被 任意 更 换 。 尤 
其 是 美军 占领 后 导入 的 新 劳工 法 ， 使 企业 裁减 雇员 受到 严格 限制 。 
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(3) 受 战争 摧残 ， 日 本 经 济 萧条 ,物质 匮乏 ， 企 业 缺 少 资 金 和 外 汇 ， 不 可 能 大 量 购买 
美国 的 成 套 设 备 和 技术 来 生产 汽车 ， 要 想 赶 超 美 国 一 味 照搬 照抄 福特 的 大 量 生产 方式 是 行 
不 通 的 ， 而 且 会 产生 各 种 情况 的 浪费 。 

(4) 欧美 国家 拥有 众多 实力 雄厚 的 汽车 厂商 ， 他 们 急于 在 日 本 建立 自己 的 生产 基地 ， 
以 防止 日 本 出 口 汽车 到 他 们 已 占有 的 市 场 。 

这 最 后 一 个 困难 激 起 了 日 本 政府 的 反应 ， 他 们 迅速 发 布 禁令 ， 禁 止 外 商 直接 投资 到 日 
本 汽车 行业 。 这 项 禁令 对 于 丰田 以 及 日 本 整个 汽车 行业 来 说 至 关 重 要 ， 因 为 这 使 得 丰田 公 
司 得 以 在 汽车 行业 中 获得 立足 点 。 然 而 要 使 公司 的 成 就 超出 日 本 的 范围 ， 这 还 是 不 够 的 。 

此 外 ， 日 本 政府 曾 企图 将 日 本 12 家 近 于 胚胎 期 的 汽车 公司 合并 为 两 三 家 大 公司 ， 分 
工 生产 不 同 大 小 的 汽车 ， 来 与 底特律 的 三 大 汽车 巨头 相 抗 衡 ， 并 借 此 实现 大 批量 生产 ， 并 
获得 在 出 口 市 场 上 的 低 价 优势 。 如 果 这 一 计划 得 以 实现 ， 日 本 的 汽车 工业 可 能 在 短 时 间 内 
会 得 到 迅速 发 展 ， 但 很 可 能 遭遇 20 世纪 80 年 代 末 韩 国 汽车 行业 同样 的 命运 ， 即 当 廉价 劳 
动力 优势 丧失 后 ， 作 为 世界 汽车 行业 的 新 成 员 ， 在 生产 技术 上 没什么 创新 突破 ， 国 内 市 场 
也 有 限 ， 就 会 在 世界 汽车 工业 竞争 中 逐渐 被 淘汰 。 他 们 或 许 能 够 保住 国内 市 场 ， 但 他 们 不 
会 给 世界 上 其 他 地 方 使 用 同样 技术 的 公司 造成 强 次 的 威胁 。 

然而 丰田 和 其 他 公司 拒绝 了 政府 的 要 求 让 开始 走 上 寻找 日 本 汽车 工业 创新 发 展 的 首 
路 。 为 了 找到 适合 自身 又 与 众 不 同 的 发 展 道路 ，1950 年 春 ， 丰 田 公 司 年 轻 的 工程 师 丰 田 
英 二 (1967 年 继任 社 长 )， 对 坐落 在 底特律 的 世界 上 最 大 且 效 率 最 高 的 福特 红河 汽车 制造 
厂 进行 了 为 期 三 个 月 “朝圣 ” 般 的 考察 。 当 时 ， 不 论 是 日 本 还 是 丰田 汽车 公司 都 处 在 艰难 
之 中 ,丰田 成 立 以 来 的 13, 年 中 只 生产 了 2 685 辆 汽车 ， 而 福特 红河 工厂 一 天 就 能 生产 
7 000 辆 汽车 。 丰 田 英 二 对 福特 庞大 制造 体系 的 每 一 个 细微 之 处 都 进行 了 观察 和 研究 ， 他 
在 给 丰田 总 部 的 报告 中 写 到 “这 个 生产 系统 还 有 二 些 改进 空间 ”。 丰 田 英 二 回国 后 ,与 当 
时 主管 生产 的 五 程 师 大 野 耐 一 共同 研讨 后 很 快 得 出 结论 ， 大量 生产 方式 不 适合 日 本 ,而 且 
生产 方式 的 改进 是 可 能 的 。 从 这 个 结论 开始 ， 经 过 20 年 的 努力 ， 产 生 了 丰田 生产 方式 并 
最 终 发 展 成 为 精益 生产 方式 。 

2. 丰田 生产 方式 的 特征 


与 福特 生产 方式 相 比 ， 丰 田 生 产 方式 有 许多 根本 上 的 不 同 之 处 ， 从 而 形成 个 性 鲜明 的 
丰田 特征 ， 
(1) 在 生产 制造 过 程 中 ,实行 拉动 式 的 准时 化 生产 ,杜绝 一 切 超前 、 超 量 制造 。“ 准 
时 化 ”是 丰田 生产 方式 的 两 大 支柱 之 一 ， 就 是 将 需要 的 零 部 件 在 需要 的 时 候 ， 以 需要 的 数 
量 ， 不 多 不 少 地 送 达 总 装配 工序 的 每 道 流水 线 上 。 “准时 化 ”能 根本 解决 工厂 库存 带 来 的 
负担 问题 ,“ 尽 量 缩小 批量 ， 迅 速 变换 模具 ”是 丰田 生产 现场 的 口号 。 为 了 做 到 准时 化 ， 
采用 后 一 道 工 序 到 前 一 道 工序 领取 需要 零 部 件 的 “看 板 方式 ”。 
(2) 将 人 的 智慧 赋予 机 器 。 支 撑 丰 田 生产 方式 的 另 一 根 支柱 是 “ 自 侧 化 "， 这 不 是 单 
纯 的 机 械 “ 自 动 化 "， 而 是 包括 人 的 因素 的 “ 自 僵 化”。 包括 人 的 因素 的 自动 机 器 就 是 指 
“ 带 自动 停止 装置 的 机 器 ”， 它 们 是 被 赋予 了 人 的 智慧 的 机 器 。 同 时 设法 让 操作 者 与 设备 有 
机 联系 起 来 主动 工作 。“ 自 僵化 ”的 作用 就 是 ， 杜绝 生 产 现场 中 过 量 制造 的 无 效劳 动 ， 防 
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DD 


止 生产 不 合格 品 。 

(3) 注重 培养 工人 的 一 专 多 能 和 团队 协作 。 通 过 改变 机 器 设备 的 排列 和 工序 革新 ， 变 
过 去 一 人 看 一 台 设备 为 按 工序 顺序 看 管 多 台 设 备 ， 使 工人 学 会 和 掌握 多 方面 的 生产 技能 ， 
能 够 融入 生产 现场 的 各 个 环节 之 中 。 同 时 把 工人 组 成 作业 小 组 ， 赋 予 一定 的 权力 和 责任 。 

















E 业 小 组 协作 配合 ， 不 仅 完成 生产 任务 ， 而 且 参 与 现场 管理 的 改进 改善 活动 。 彻 底 破除 大 
量 生产 方式 下 工人 是 机 器 附庸 的 旧 思 维 。 

(4) 在 工厂 组 织 体系 和 协作 关系 上 ， 一 反 福 特 生 产 方式 追求 纵向 一 体 化 的 做 法 ， 把 
70%% 左 右 汽 车 零 部 件 的 设计 和 制造 交 给 协作 三， 主机 厂 只 完成 约 占 整 车 30% 的 设计 和 制造 
任务 。 建 立 协作 机 制 使 主机 厂 与 协作 厂 之 间 ， 由 过 去 单纯 的 买卖 关系 变 为 利益 共同 体 关 
系 ， 确 保 实现 多 方 利益 共 赢 。 _ 

(5) 摆脱 数量 和 速度 的 束缚 ， 始 终 考 虑 到 “多 品种 少量 需求 ”的 市 场 特点 。 丰 田 不 以 
数量 和 速度 追求 效率 ， 始 终 是 抑制 过 量 生产 来 适应 市 场 需求 的 制造 方式 ， 为 用 户 设计 、 为 
用 户 制造 ， 是 对 牢固 扎根 的 “更 快 更 多 进行 生产 ” 既 有 观念 的 根本 变革 。 为 此 ， 强 化 产品 
开发 设计 和 销售 工作 的 组 织 领 导 ， 缩短 开 发 周期 不 断 推出 新 产品 ， 满 足 市 场 多 样 化 的 
需求 。 SN 
3, 丰田 生产 方式 的 传播 


不 国生 产 方式 是 在 日 本 经 济 高 速 交 出 期 形成 的 ， 但 它 的 传播 却 是 在 经 济 低速 增长 的 
寺 代 开始 的 。 1973 年 石油 危机 以 前 ;日 本 经 经 济 处 于 持续 高 速 增长 时 期 ， 从 1959 年 以 后 的 
5 年 间 ， 为 了 在 经 济 上 达到 相当 的 高 度 增长 ， 很 多 企业 部 采用 与 美国 相同 的 大 批量 少 品 
种 的 做 法 ， 产量 效果 随处 可 见 。 远 在 石油 危机 之 前 ”尽管 丰田 经 ee 
产 方式 ， 但 人 们 对 此 并 不 已 兴趣 。 1973 年 秋 石 油 危 机 爆发 后 ,日 济 一 落 千丈 ， 增长 
率 降 到 零 ， 当时 整个 产业 界 都 有 万 劫 不 复 之 感 。 而 丰田 公 sw 
曾 加 ， 逐 渐 拉 大 了 同 其 他 公司 的 差距 。 于 是 ， 丰 田 生产 方式 开始 受到 人 们 的 重视 ， 并 在 日 
本 得 到 普及 推广 。 
丰田 生产 方式 成 功 的 重要 标志 ， 就 是 以 “多 品种 小 批量 ”的 方法 ， 造 出 了 质量 好 、 价 
格 低 、 耗 油 少 的 汽车 ， 打 进 了 美国 市 场 ， 并 使 日 本 步 和 人 世界 汽车 大 国 行列 。 日 本 的 汽车 工 
业 从 20 世纪 50 年 代 起 步 发 展 ，1959 年 的 汽车 年 产量 还 不 过 20 万 辆 ， 在 世界 汽车 总 产量 
的 份额 不 足 3%。 但 到 1980 年 汽车 年 产量 突破 了 1 000 万 辆 大 关 ， 当 年 生产 了 1 100 多 万 
辆 ， 占 世界 汽车 总 产量 的 份额 达 30%， 使 美国 第 一 次 失去 了 世界 汽车 领先 地 位 。 

欧美 国家 厂商 对 丰田 生产 方式 的 理解 也 有 过 困惑 。20 世纪 70 年 代 对 于 日 本 人 的 成 功 ， 
最 普遍 的 解释 有 三 点 ,日 本 的 低 工 资 、 日 本 政府 的 保护 政策 和 以 广泛 采用 机 器 人 为 代表 的 
高 科技 应 用 。 尽 管 这 些 解释 有 一 定 的 真实 性 ， 但 随后 人 们 发 现 这 些 解释 并 不 全 面 。 于 是 ， 
对 丰田 生产 方式 更 加 深入 的 探究 ， 以 揭 开 其 中 的 秘密 成 为 学 术 界 和 企业 界 更 浓厚 的 兴趣 。 

最 先 传播 丰田 生产 方式 的 是 美国 福特 汽车 公司 。1980 年 福特 公司 遇 到 了 大 量 资金 和 
市 场 份额 流失 的 大 危机 ， 公 司 高 层 领导 和 工会 负责 人 都 意识 到 ， 此 次 危机 并 非 由 经 济 周期 
变化 所 引起 ， 而 是 来 自 日 本 竞争 者 采用 了 某 种 全 新 的 方法 ， 于 是 决定 亲自 去 日 本 考察 。 由 
于 福特 公司 在 1979 年 收购 了 日 本 马自达 公司 24% 的 股份 ， 使 得 福特 公司 的 高 层 决策 者 能 
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充分 进入 马自达 在 广岛 的 重要 生产 中 心 ， 并 亲自 找 出 福特 在 国际 竞争 中 失败 的 原因 。 马 自 
达 从 1974 年 就 成 为 丰田 生产 方式 的 忠实 仿效 者 。 经 过 几 个 月 的 细致 研究 后 ， 福 特 公司 的 
决策 者 认为 ， 日 本 人 成 功 的 真正 原因 是 精益 生产 方式 。 于 是 在 20 世纪 80 年 代 ， 福 特 公司 
开始 推行 丰田 生产 方式 的 许多 技法 ， 其 效果 很 快 就 在 市 场 上 显现 出 来 。 

为 了 进一步 揭 开 日 本 汽车 工业 成 功 之 谜 ，1985 年 美国 麻 省 理工 学 院 筹资 500 万 美元 ， 
确定 了 一 个 名 为 “国际 汽车 计划 项 目 (IMVP)” 的 研究 。 在 丹尼尔 和 鲁 斯 教授 的 领导 下 ， 
组 织 了 来 自 不 同 国家 的 55 位 专家 、 工 程 师 、 学 者 和 MBA 学 生 ， 用 时 五 年 对 世界 90 个 汽 
车 总 装 工厂 和 数 百 家 北 美 、 西 欧 、 日 本 、 韩 国 和 中 国 台湾 的 零 部 件 供应 商 进行 实地 考察 座 
谈 ， 收 集 了 大 量 信息 数据 资料 ， 举 办 了 数 百 个 简报 会 并 在 世界 各 地 召开 年 度 策略 论坛 ， 扎 
写 了 116 篇 专题 报告 ， 对 西方 大 量 生产 方式 与 丰田 生产 方式 进行 了 最 深入 细致 的 对 比分 
析 ， 最 后 在 1990 年 出 版 了 《改变 世界 的 机 器 》 一 书 ， 第 一 次 把 丰田 生产 方式 定名 为 
“Lean Production”， 即 精益 生产 方式 。 Cx 

《改变 世界 的 机 器 》 一 书 对 精益 生产 方式 给 予 很 高 的 评价 。 书 中 指出 “世界 经 济 正面 
临 严 重 产能 过 剩 危 机 的 说 法 是 不 妥当 的 。 全 世界 极其 缺少 具有 竞争 力 的 精益 生产 能 力 ， 而 
缺乏 竞争 力 的 大 批量 生产 能 力 又 过 于 饱和 。 前 者 威胁 到 后 者 ， 这 才 是 危机 所 在 ”，“ 为 什么 
我 们 需要 关心 全 球 制造 商 是 否 据 弃 大 批量 生产 而 拥抱 精益 生产 呢 ? 因为 精益 生产 方式 将 不 
可 避免 地 传播 到 汽车 行业 之 外 ， 并 会 改变 几乎 所 有 行业 的 每 一 件 事 ， 如 消费 者 的 选择 权 、 
工作 性 质 、 公 司 财富 ， 以 及 最 终 国家 的 命运 ”。 四 

《改变 世界 的 机 器 》 一 经 出 版 鸽 迅速 发 行 到 全 球 ， 并 在 几 十 个 国家 和 地 区 畅销 至 今 。 
精益 生产 方式 被 世界 各 汽车 厂商 广 为 认 识 ， 抓 起 了 一 股 变革 生产 方式 的 热潮 。 精 益生 产 方 
式 向 世界 扩散 的 方式 有 两 种， 一 种 是 日 本 的 精益 生产 厂商 通过 在 国外 建 厂 和 收购 国外 的 公 
司 推广 ， 另 一 种 则 是 欧美 大 批量 生产 方式 万 商 引 闪 和 应 用 精益 生产 方式 。1987 一 1990 年 ， 
日 本 在 美国 建立 的 汽车 厂 生产 能 力 增加 了 256 万 辆 ;20 世纪 80 年 代 ， 日 本 已 在 北美 地 区 
区 得 了 22% 的 汽车 市 场 份额 。 福 特 公司 不 仅 在 美国 本 土工 厂 引入 精益 生产 方式 ， 还 要 求 在 
欧洲 的 公司 也 全 面向 精益 生产 方式 转变 。20 世纪 80 年 代 ， 通 用 汽车 公司 在 加 利 福 尼 亚 与 
丰田 合资 的 工厂 也 引入 了 精益 生产 方式 。 宝 马 汽车 公司 耗资 10 亿 马 克 在 德国 中 部 的 爱 森 
赫 纳 建成 了 按 精益 生产 方式 运营 的 样板 厂 。 在 产品 开发 方面 美国 克莱斯勒 公司 也 按 精益 生 
产 原理 组 建 了 技术 开发 中 心 。 努 力 缩减 新 型 汽车 的 开发 周期 。 
精益 生产 方式 在 中 国 的 推广 应 用 始 于 20 世纪 70 年 代 末 。1978 年 第 一 汽车 集团 公司 派 
厂 长 带领 的 专家 组 到 丰田 公司 考察 学 习 ， 回 国 后 在 厂 内 组 织 应 用 部 分 精益 生产 技术 ， 如 
看 板 管理 、 混 流 生产 等 。“ 七 五 ” 时期， 一汽 引 进 了 日 本 日 野 公司 的 变速 箱 技术 并 配套 应 
了 丰田 生产 方式 ， 建 成 了 国内 第 一 个 “准时 化 生产 ”的 专业 厂 ， 取 得 了 显著 的 应 用 效 
果 。1993 年 ,一汽 以 变速 箱 厂 为 典型 ， 在 集团 公司 全 面 推行 精益 生产 方式 ， 将 精益 生产 
方式 从 专业 生产 ， 延 伸 到 产品 开发 、 供 应 协作 、 销 售 服务 、 辅 助 生产 等 各 个 方面 ， 获 得 了 
巨大 成 功 并 在 国内 机 械 行业 树立 起 典范 。 进 入 21 世纪 ， 精 益生 产 方式 在 我 国企 业 的 传播 
更 加 扩大 ， 无 论 是 加 工 制造 业 或 是 服务 业 ， 学 习 应 用 精益 生产 模式 或 元 素 改 进 改善 企业 管 
理 的 意愿 十 分 强烈 ， 如 对 现场 5S 管理 的 学 习 推广 就 成 为 21 世纪 初 国内 企业 的 一 种 风潮 。 
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1 和 -am A 


13. 2 ”精益 生产 方式 的 精髓 





精益 生产 方式 起 源 于 日 本 的 丰田 生产 方式 ， 美 国人 把 丰田 生产 方式 称 为 Lean Produc- 
tion， 原 意 是 “ 瘦 型 生产 ”， 翻 译 为 精益 生产 方式 。 精 益生 产 之 所 以 叫 “ 精 益 >”， 是 因为 它 
与 大 批量 生产 相 比 ， 所 有 的 投入 都 要 “ 精 ”: 工厂 人 员 只 需 一 半 ， 生 产 空间 只 需 一 半 ， 工 
有 具 设备 投资 只 需 一 半 ， 开 发 新 产品 的 设计 工时 和 设计 周期 只 需 一 半 ， 生 产 现 场所 需 库存 远 
远 少 于 一 半 。 其 结果 是 ， 不 合格 品 减 少 了 ， 生产 产品 的 品种 越 来 越 丰富 。 

de “ 益 ” 就 是 效益 。 精 益生 产 就 是 投入 少 ， ee 
质量 好 ， 效 益 高 ， 这 就 是 精益 生产 方式 的 内 涵 本 质 。 精益 生产 之 道 疮 含 于 它 丰富 的 管 
想 中 ， A 


13. 2. 1 杜绝 一 切 浪费 和 无 效劳 动 


丰田 生产 方式 的 创立 者 大 野 耐 一 ， 在 1978 年 出 版 的 《丰田 生产 方式 》 一 书 中 ,将 
“杜绝 浪费 ” 视 为 丰田 生产 方式 的 核心 思想 。 在 大 野 耐 一 看 来 ， 大 量 生产 方式 下 的 生产 现 
场 到 处 存在 着 各 种 各 样 的 浪费 和 无 效劳 动 ,如 用 人 过 多 的 浪费 、 库 存 过 多 的 浪费 等 。 精 益 
生产 方式 只 把 真正 必要 的 事情 当做 工作 来 考虑 、 除 此 之 外 的 事情 被 看 作 是 无 效劳 动 。 也 就 
是 说 企业 生产 中 上 能 培 机 从 他 Ws 否则 是 无 效劳 动 。 大 野 耐 
-认为 ， 无 效劳 动 也 是 一 种 浪费 。 

所 益生 产 的 而 提 ， 和 抽出 天 和 现象 并 加 以 杜绝 。 生 产 现场 
的 无 效劳 动 和 浪费 主要 有 以 下 几 个 方面 。 


1. 过 量 生产 的 无 效劳 动 


生产 超额 完 成 任务 ， 过 多 的 制造 和 提前 生产 ， 通常 认为 是 好 事 ， 其 实 是 一 种 浪费 。 因 
为 过 剩 的 产 成 曲 、 在 制品 堆 满 了 生产 现场 和 仓库 ,增加 了 占用 面积 、 运 输 、 资 金 和 利息 支 
出 。 过 多 储备 往往 会 掩盖 生产 过 程 中 的 问题 ， 造 成 矛盾 积累 效应 。 
2. 等 待 的 时 间 浪 费 
于 劳动 分 工 过 细 ， 操 作 工 人 只 管 生产 加 工 ， 设 备 坏 了 要 找 修理 工 ， 检 查 质量 要 找 检 
验 工 ， 更 换 模具 要 找 调整 工 ， 这 些 停机 找 人 等 待 都 是 浪费 。 在 操作 工人 正常 作业 期 间 ， 设 
备 专职 维修 工人 也 在 等 待 。 常 理 说 维修 工 闲 着 说 明 设备 运行 正常 是 好 事 ， 其 实 维修 力量 过 
剩 是 一 种 浪费 现象 。 当 然 ， 还 有 停工 待 料 等 的 时 间 浪 费 。 

3. 搬运 的 无 效劳 动 

必要 的 搬运 在 工厂 里 是 不 可 避免 的 , 但 由 于 平面 布置 、 物 流 组 织 不 合理 ， 造 成 搬运 路 
线 过 长 、 中 转 环节 过 多 ， 就 会 增加 搬运 费用 ， 还 会 带 来 搬运 中 的 物品 损坏 或 丢失 ， 这 属于 
无 效劳 动 ， 是 浪费 。 

4. 加 工本 身 的 无 效劳 动 和 浪费 

在 机 械 加 工作 业 中 ， 由 于 没有 贯彻 工艺 或 者 工艺 本 身 的 问题 ， 造 成 加 时 过 多 、 
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具 耗 用 过 度 、 损 坏 加 工 设备 、 降 低 作业 质量 等 无 效劳 动 和 浪费 。 

5. 动作 上 的 无 效劳 动 

工 位 布置 不 合理 ,使 用 工具 和 操作 方法 不 得 当 ， 都 会 造成 动作 上 的 浪费 。 工 人 在 操作 

中 的 动作 可 分 为 三 部 分 : 一 是 纯 作 业 ， 即 创造 附加 价值 的 动作 ; 二 是 无 附加 价值 但 又 必需 

的 作业 ， 如 装卸 和 搬运 动作 ; 三 是 无 效 作业 ， 即 毫 无 必要 的 动作 。 美 国 工程 师 协会 曾经 有 

过 统计 ， 纯 作业 占 加 工作 业 的 5%， 其 他 两 项 占 95%， 可见 动 作 上 的 无 效劳 动 是 很 多 的 。 
6. 库存 的 浪费 


从 供应 保险 上 考虑 ， 往 往 会 增加 原材料 库存 。 但 过 量 库存 形成 资金 积压 ， 企 业 利润 的 
相当 部 分 会 被 贷款 利息 吃 掉 。 物 料 存储 过 久 还 会 锈蚀 变质 ， 加 工 或 装配 前 又 得 花 时 间 去 修 
整 。 大 量 生 产 方式 下 加 工 完毕 的 工件 会 源源 不 断 地 一 道 一 道 工 序 往 下 传送 ， 结 果 会 造成 生 
产 过 程 中 的 工序 工件 堆积 如 山 。 工 人 们 很 多 时 候 忙 着 整理 用 于 放置 工件 的 场地 和 从 堆积 成 
山 的 工件 中 寻找 物品 ， 从 而 影响 正常 的 加 工作 业 。 这 种 无 效劳 动 和 浪费 隐藏 在 企业 的 每 个 
角落 。 A | 

7. 制造 不 良品 的 无 效劳 动 和 浪费 

生产 加 工 过 程 中 出 现 废品 、 次 品 和 返修 晶 ， 无 疑 是 一 种 无 效劳 动 和 浪费 。 如 果 产 品质 
量 缺 陷 未 被 检 出 而 流入 市 场 ， 造 成 用 户 索赔 :退货 ， 以 至 公司 信誉 的 损失 ， 那 更 是 严重 的 
浪费 。 AS AAA wx hs 
丰田 生产 方式 的 根本 目的 在 于 杜绝 浪 费 和 无 效劳 动 。 关 墅 耐 一 认为 杜绝 浪费 ， 最 重要 
的 是 充分 掌握 两 点 ， 一 是 提高 效率 只 有 同 降低 成 本 结合 起 来 才 有 意义 。 为 此 ， 必 须 朝 着 以 
最 少量 的 人 员 只 生产 所 需要 数量 的 产品 这 一 方向 努力 ; 二 是 提高 效率 必须 从 每 个 操作 人 
员 、 每 条 生产 线 : 整个 工厂 的 每 个 环节 都 要 提高 ， 才 能 收 到 整体 效果 。 

通过 彻底 消除 土 述 无 效劳 动 和 浪费 ， 就 会 大 幅度 地 提高 生产 效率 ， 同 时 也 会 发 现 有 多 
余人 员 。 从 一 定 意义 上 讲 ， 精 益生 产 方式 也 是 把 多 余人 员 清楚 地 浮现 出 来 的 体系 。 准 确 党 
握 富余 人 员 的 状况 ， 并 合理 安排 和 有 效 使 用 这 些 人 员 是 企业 经 营 者 的 任务 。 

精益 生产 方式 是 杜绝 浪费 的 生产 方式 ， 是 通过 杜绝 浪费 来 提高 劳动 生产 效率 ， 进 而 实 
现 降低 成 本 的 目的 。 绝 不 能 忽视 由 无 效劳 动 和 浪费 而 造成 的 成 本 增加 ， 因 为 稍 有 不 慎 ， 浪 
费 就 会 把 销售 额 中 仅 有 的 百 分 之 几 的 利润 全 部 吃 掉 ， 危 及 企业 辛苦 经 营 的 结果 。 如 若 杜绝 
浪费 的 思想 无 法 贯彻 ， 那 么 采用 精益 生产 方式 就 毫 无 意义 。 

彻底 消除 生产 过 程 中 的 无 效劳 动 和 浪费 ， 必 须 从 变革 生产 方式 人 手 ， 通 过 对 工艺 、 装 
备 、 操 作 和 现场 管理 进行 持续 的 改进 、 改 善 逐步 达到 消除 浪费 。 
13. 2. 2 ”勇于 否定 的 逆向 思维 

精益 生产 方式 的 思维 很 多 都 是 逆向 思维 、 风 险 思 维 ， 这 与 大 野 耐 一 喜欢 逆向 思考 问题 
的 性 格 和 思维 方式 有 关 。 大 野 耐 一 从 1926 年 出 版 的 《今天 和 明天 》 一 书 中 ， 受 到 亨利 ， 
福特 卓越 逆向 思维 方式 的 启示 ， 大 野 耐 一 认为 ， 人 总 是 受 沿袭 已 久 的 陈规 的 摆布 ， 这 在 个 
人 生活 中 也 许 是 可 以 允许 的 ,但 在 属于 工业 领域 的 企业 中 ,恶劣 的 陈规 陋习 就 必须 打破 。 
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甘于 现状 就 不 会 取得 任何 进步 ， 就 生产 现场 的 改良 和 改善 而 言 同样 如 此 ， 如 果 一 味 漫 不 经 
心地 走 下 去 ， 大 概 甚至 不 会 提出 一 个 疑问 来 。 丰 田 生 产 方式 正 是 在 30 多 年 时 间 里 ， 大 野 
耐 一 通过 不 断 地 把 事情 倒 过 来 看 、 倒 过 来 干 ， 最 后 变 “ 反 常识 ”为 “常识 ”所 创造 出 来 
的 。 台 湾 知 名 学 者 曾仕强 教授 有 句 话 叫 作 “ 颠 倒 就 叫 用 心 "， 要 想 成 为 一 流 的 人 才 就 必须 
学 会 朝 反 方向 思考 。 大 野 耐 一 之 所 以 被 西方 学 者 称 为 制造 天 才 ， 正 是 缘 于 他 喜欢 反方 向 思 
考 的 天 性 。 

在 精益 生产 体系 中 ， 很 多 思维 都 是 倒 过 来 想 的 ， 很 多 问题 都 是 倒 过 来 看 的 和 倒 过 来 十 
的 ， 整 个 思维 变化 与 我 们 过 去 的 传统 观念 是 截然 相反 的 。 过 去 我 们 认为 销售 是 企业 生产 经 
营 活动 的 终点 ， 精 益生 产 方式 却 偏偏 说 销售 是 起 点 ， 而 且 把 用 户 看 成 是 生产 过 程 的 一 部 
分 ， 精 心 收集 用 户 信息 ， 用 作 组 织 生 产 、 开 发 新 产品 的 依据 。 现 在 有 些 企业 口头 上 也 说 销 
售 是 起 点 ， 但 真正 的 思想 还 是 把 销售 作为 终点 。 因 为 传统 的 生产 方式 总 是 要 求 销售 部 门 扒 
销 现 存 的 产品 ， 把 完成 生产 任务 放 在 首位 ， 而 把 用 户 放 在 次 要 位 置 。 

传统 的 生产 方式 一 直 是 “推动 式 ”的 ， 从 上 向 下 发 指令 前 一 道 工 序 向 后 一 道 工序 供 
应 工件 ， 一 步 一 步 地 往 前 推 。 精 益生 产 方式 则 反 其 道 采用 一 拉动 式 ”， 从 过 去 由 前 一 道 工 
序 向 后 一 道 工序 运送 的 方式 ， 改 为 由 后 一 道 工序 在 需要 的 时 候 到 前 一 道 工序 去 领取 所 需 工 
件 ， 而 前 一 道 工 序 只 按 后 一 道 工序 领取 的 数量 生产 ， 从 而 形成 一 步 一 步 地 往 后 拉 。 

过 去 我 们 总 认为 直 前 超 量 生产 是 好 齐 3 精益 生产 方式 却 偏偏 说 它 是 无 效 汐 动 ， 是 企业 
生产 的 一 种 浪费 。 

事实 上 推行 精益 生产 方式 , ,在 技术 和 方法 上 并 不 难 避 - 难 就 难 在 思想 观念 的 转变 。 大 野 
耐 一 在 推行 “看 板 方式 ”之 初 也 遇 到 很 大 的 阻力 必 不 仅 工 人 抵制 ， 车 间 管 理 人 员 也 反 
对 ， 其 主要 原因 是 它 与 以 往 的 习惯 完全 不 同 。 从 1950 年 至 1962 年 ,大野 耐 一 利用 担任 制 
造 部 长 和 工厂 厂 长 的 权力 ， 督促 一 个 个 部 问 推行 > 前 后 用 了 13 年 的 时 间 ， 才 在 全 公司 范 
围 内 实行 了 看 板 ; 看 板 在 协作 厂 推行 是 从 1973 年 石油 危机 以 后 开始 的 。 

所 以 ， 推 行 精益 生产 方式 ， 被 大 野 耐 一 说 成 是 一 场 意 识 革命 。 它 需要 从 根本 上 改变 人 
的 思想 方法 ， 并 同 传统 生产 方式 下 固化 了 的 习惯 思想 彻底 决 像 。 和 否则 ， 生 产 方式 的 变革 就 
是 一 句 空话 。 


13.2.3 准时 化 生产 


精益 生产 方式 组 织 生产 制造 过 程 的 基本 做 法 是 用 拉动 式 管理 蔡 代 传统 的 推动 式 管理 。 
所 谓 “ 推 动 式 ”， 就 是 根据 某 个 时 期 的 市 场 需求 预测 和 在 制品 库存 计算 出 计划 生产 的 数量 。 
根据 各 工序 的 标准 资料 ， 确 定 生产 的 提前 期 ， 并 按 工艺 顺序 从 前 工序 递 推 后 工序 ， 一 步 步 
生产 出 产品 。 推 动 式 生产 常常 用 超 量 的 在 制品 保证 生产 不 间断 地 进行 ， 每 个 生产 环节 都 规 
定 在 制品 定额 和 标准 交接 期 ， 在 制品 管理 被 看 成 是 组 织 均衡 生产 的 重要 环节 。 生 产 作 业 计 
划 是 推动 式 生产 的 指令 ， 当 作业 计划 与 实际 需要 脱节 时 ， 就 会 造成 一 些 无 用 或 暂时 不 用 零 
件 的 积压 ， 而 一 些 短缺 零件 又 供不应求 ， 迫使 工人 不 得 不 连 班 加 点 赶 急 件 ， 产 生 大 量 无 效 
劳动 和 浪费 。 

“拉动 式 ”刚好 相反 。 每 道 工序 的 生产 都 是 由 后 续 工 序 的 需求 拉动 的 ， 生 产 什么 、 生 

多 少 、 什 么 时 候 生产 都 以 满足 后 续 工 序 的 需求 为 前 提 ， 宁 肯 中 断 生 产 也 不 搞 超前 超 量 生 
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产 。 而 拉动 式 生产 的 核心 就 是 准时 化 ， 即 “在 需要 的 时 候 ， 生 产 需要 的 产品 和 需要 的 数 
量 ”， 简 称 准时 化 生产 。“ 准 时 化 ”被 大 野 耐 一 称 为 支撑 丰田 生产 方式 的 两 大 支柱 之 一 ， 而 
实施 拉动 式 准时 化 生产 的 重要 运作 工具 称 为 看 板 。 看 板 方式 的 发 明 应 用 是 大 野 耐 一 从 美国 
超级 市 场 得 到 的 启示 。 大 野 耐 一 把 自选 超市 看 作 是 生产 线 上 的 前 一 道 工 序 ， 顾 客 则 相当 于 
自选 超市 的 后 一 道 工序 ， 在 需要 的 时 间 买 (选择 ) 需 要 的 数量 和 需要 的 商品 ( 零 部 件 )， 而 前 
一 道 工序 要 立即 补充 后 一 道 工 序 取 走 的 那 一 部 分 。 这 就 形成 了 拉动 式 和 准时 化 的 概念 ， 破 
解 了 大 量 生产 方式 下 难以 克服 的 制造 过 量 和 在 制品 大 量 积压 的 难题 。 
立 动 式 方法 在 生产 制造 过 程 的 具体 运用 ， 主 要 表现 在 以 下 几 个 方面 。 
GD) 以 市 场 需求 拉动 企业 生产 。 大 量 生产 方式 下 ， 生 产 和 销售 过 于 追求 数量 和 速度 ， 
品 生产 制造 和 用 户 实际 需要 经 常 是 脱节 的 。 大 量 积压 产品 等 竺 销售， 依靠 中 间 商 推销 过 
量 产品 是 普遍 的 经 营 现象 。 精 益生 产 方式 坚持 以 销 定 产 ， 严 格 按照 市 场 需 求 进行 生产 ， 不 
允许 超前 超 量 制 造 。 生 产 计 划 按 有 根据 的 市 场 需求 预测 制订 < 并 将 这 些 计划 提 供给 零 部 件 
供应 商 ， 生 产 计 划 每 隔 10 天 左右 按 实际 订单 进行 修订 调整 确保 产销 衔接 一 致 。 

(2) 在 工厂 内 ， 按 工艺 逆向 顺序 ， 以 后 道 工序 拉动 前 道 工序 生产 ， 大 幅度 压缩 在 制品 
储备 。MIT 的 调查 数据 显示 ，1986 年 丰田 高 风 总 装 正 广 的 平均 零件 库存 是 2 小 时 ， 而 通 
用 汽车 弗 雷 明 汉 总 装 工厂 的 平均 零件 库存 是 爷 周 ， 由 此 可 见 ， 与 大 批量 生产 方式 相 比 ， 精 
益生 产 方式 的 在 制品 库存 微乎其微 ,而 生根 本 没有 零 部 件 的 仓库 。 

(3) 以 前 方 生产 拉动 后 方 准时 服务 于 半 产 现场 。 大 量 生产 方式 下 ， 生 产 过 程 以 在 制品 
储备 作为 缓冲 环节 。 实 行 拉动 式 生产 以 后 ,缓冲 环节 取消 了 ,必然 要 求 辅助 服务 部 门 主动 
跟 上 生产 现场 的 节奏 ， 不 然 就 会 影响 生产 任务 的 完成 丰田 采用 的 办 法 就 是 建立 以 生产 现 
场 为 中 心 ， 以 生产 工人 为 主体 ， 以 车 间 主任 为 首 的 “三 为 体制 "。 

(4) 以 主机 厂 拉动 协作 配套 厂 生产 。 在 大 量 生产 方式 下 ， 主 机 厂 与 协作 配套 厂 之 间 的 
生产 衔接 ， 是 通过 买卖 式 的 供需 合同 来 实现 的 。 大 量 事实 表明 ,这 是 一 种 无 法 真正 交流 、 
经 党 抱怨， 任何 盖 方 都 不 满意 的 供应 系统 。 而 精益 生产 方式 则 把 协作 配套 厂 的 生产 看 作 是 
主机 厂 生产 制造 体系 的 一 个 组 成 部 分 。 总 装 厂 与 供应 商 之 间 共享 利润 的 协定 与 互通 信息 积 
极 合作 的 关系 ， 与 西方 供应 商 和 总 装 厂 间 那 种 相对 敌对 的 关系 是 根本 不 同 的 。 精 益生 产 方 
式 在 零 部 件 的 交 货 上 ， 普 遍 采 用 直达 送 货 方式 ， 降 低 储 运费 用 。 供 应 商 将 零 部 件 直接 送 到 
总 装 线 上 ， 通 常 是 每 小 时 送 货 一 次 ， 而 且 对 运 来 的 零 部 件 不 做 任何 检查 。 


13. 2.4 小 组 工作 法 


小 组 工作 法 ， 是 精益 生产 方式 对 传统 管理 模式 在 劳动 组 织 体制 方面 的 重大 变革 ， 是 彻 
底 消除 无 效劳 动 ， 实 行 拉动 式 生产 的 组 织 保证 。 精 益生 产 方式 下 建立 起 的 工作 小 组 成 为 精 
益 工厂 的 核心 。 

小 组 工作 法 就 是 精益 工厂 把 生产 工人 编 成 若干 个 工作 小 组 ， 以 小 组 为 单位 进行 组 织 生 
产 。 工 作 小 组 不 仅 要 完成 生产 任务 ， 而 且 要 保证 产品 质量 、 控 制 物资 消耗 、 更 换 调整 工装 
模具 、 做 好 设备 润滑 保养 和 简单 修理 ， 还 要 从 事 现 场 的 改进 改善 工作 。 通 过 建立 工作 / 
组 ， 能 够 最 大 限度 地 把 工作 任务 、 责 任 和 相应 的 权力 转移 到 生产 一 线 真正 为 汽车 增值 的 生 
着 生火 时 上 。 
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实行 小 组 工作 法 的 工人 都 要 学 会 多 种 技能 ， 成 为 多 面 手 ， 要 学 会 做 工作 小 组 中 的 所 有 
工种 以 便 大 家 轮 岗 ， 工 人 彼此 都 能 互相 赫 代 。 同 时 工人 还 要 学 会 许多 其 他 技能 ， 如 简单 的 
设备 维修 、 质 量 检查 、 工 位 清扫 和 配料 等 。 此 外 鼓励 工人 积极 主动 地 思考 问题 ， 以 便 能 够 
在 问题 变 得 严重 之 前 就 起 出 解决 方案 来 。 

小 组 工作 法 特别 强调 团队 协作 ， 重 视 个 人 技能 与 团队 协作 的 乘积 效果 。 生产 中 出 现任 
何 差错 或 问题 ， 大 家 集思广益 ， 共 同 研究 解决 。 在 丰田 公司 生产 现场 开展 交接 棱 式 的 “ 互 
助 运动 "， 通 过 “互助 运动 ”培养 团队 意识 并 保持 强 有 力 团队 协作 生产 的 动力 。 

大 墅 耐 一 指出 “团队 作业 高 于 一 切 。 很 好 地 发 挥 团 队 协作 和 个 人 技术 相 结合 的 效果 ， 
就 构成 了 一 个 组 织 的 核心 竞争 力 *。 事 实 上 ， 组 织 这 种 高 效 的 精益 生产 工作 小 组 并 不 简单 。 
MIT 的 调查 研究 发 现 ， 只 有 存在 着 某 种 相互 信任 感 ， 即 管理 人 员 有 一 种 珍惜 熟练 工人 的 
意识 ， 为 留 住 他 们 而 做 出 辆 牲 并 愿意 赋予 小 组 一 定 的 责任 时 ， 工 从 们 才 会 做 出 响应 。 仅 仅 
修改 组 织 机 构图 表示 各 种 “小 组 ”的 存在 ， 或 推行 QC 小 组 活动 寻求 改进 生产 过 程 ， 是 不 
会 有 多 大 变化 的 。 推 行 精 益 小 组 工作 法 ， 能 够 克服 大 量 生产 廊 式 下 因 劳动 分 工 过 细 造 成 的 
个 人 顾 个 人 ， 各 管 各 的 事 ， 即 使 想 玫 也 无 力 玫 的 状况 “实行 精益 小 组 工作 法 ， 可 以 充分 调 
动员 工 的 积极 性 和 创造 性 ， 最 大 限度 地 发 挥 出 作业 水 组 训 助 协作 的 团队 优势 。 


13.2.5 JIT 现场 管理 





























1. 建立 “三 为 ”现场 管理 体制 、、\ i 

为 保证 生产 过 程 各 环节 的 紧密 配合 ， 顺 利 完成 拉动 式 准时 化 生产 任务 。 丰 田 公 司 建立 
了 以 生产 现场 为 中 心 ， 以 生产 于 人 为 主体 ， 以 车 间 主 任 为 首 的 “三 为 ”现场 管理 体制 。 

以 生产 现场 为 中 心 : 要 求 各 个 部 门将 工作 着 眼 点 、 工 作 重心 和 主要 精力 往生 产 现场 转 
移 ， 围 绕 解决 生产 现场 存在 的 问题 规划 本 部 门 的 工作 。 管 理 人 员 、 工 程 技术 人 员 都 应 主动 
到 现场 、 看 现场 ， 采 取 有 效 措 施 ， 改 进 、 改 善 现场 生产 秩序 和 作业 活动 。 

以 生产 工人 为 主体 : 要 求 紧 紧 围绕 生产 一 线 工人 的 准时 化 生产 ， 提 供 准 时 化 优质 服 
务 ， 这 是 科室 和 辅助 部 门 工作 的 方向 和 准则 。 为 此 ， 必 须 改变 过 去 要 由 生产 工人 停机 去 领 
工具 、 找 机 电 修理 工人 排除 设备 故障 、 找 工艺 和 质 检 人 员 解 决 工艺 质量 问题 的 状况 。 实 行 
刀具 定 置 集 配 、 直 送 工 位 、 强 制 换 刀 ;， 机电 修 人 员 现场 驻屯 ， 巡 回 检查 、 快 速 修理 毛坯 
协作 件 看 板 取 货 直送 工 位 等 ， 保 证 生产 工人 分 分 秒 秒 不 停 地 创造 价值 。 

以 车 间 主任 为 首 ; 就 是 把 现场 组 织 指挥 的 权力 交 给 车 间 主 任 。 由 车 间 主任 把 驻扎 在 现 
场 的 机 电 修 、 工 具 、 计 划 调度 、 质 检 、 工 艺 等 人 员 组 织 起 来 ， 建 立 起 高 效 运转 的 生产 组 织 
体系 ， 迅 速 解决 现场 的 问题 。 

建立 “三 为 ”体制 有 两 种 做 法 : 一 是 现场 管理 和 服务 人 员 集中 在 厂 部 各 职能 科室 或 所 
属 部 门 ， 定 人 、 定 点 到 现场 上 岗 服务 ， 接 受 车 间 主 任 调度 指挥 和 考核 ， 二 是 把 管理 和 服务 
人 员 下 放 到 车 间 实行 封闭 管理 ， 职 能 部 门 对 他 们 实行 业务 指导 。 究 竞选 用 哪 一 种 做 法 ， 企 
业 应 根据 自身 生产 特点 和 管理 基础 进行 确定 。 

2. 现场 目 视 化 管理 


在 精益 工厂 里 ,都 有 信息 显示 系统 ， 以 使 每 个 人 都 能 够 了 解 工厂 的 全 面 情况 。 如 日 4 
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产 目标 、 当 天 生产 的 汽车 数 、 设 备 故 障 、 人 员 短 缺 、 加 班 要 求 等 ， 都 显示 在 “ 安 灯 板 ” 
(发 光电 子 显示 板 ) 上 ， 在 每 个 工 位 上 都 能 看 到 这 些 可 视 化 管理 板 。 工 厂 车 间 任 何 地 方 出 现 
任何 差错 ， 谁 有 办 法 都 会 主动 跑 去 帮助 解决 。 
精益 生产 车 间 目 视 化 管理 的 做 法 主要 体现 在 以 下 方面 : 
在 零件 、 在 制品 存放 地 设立 标牌 标明 各 类 零件 的 存放 地 点 、 最 低 与 最 高 储备 。 使 工 
人 对 在 制品 库存 或 搬运 作业 等 一 清二 楚 。 
设立 生产 线 停止 指示 灯 或 指示 板 , 使 人 一 看 就 知道 生产 线 的 运行 状态 、 故 障 发 生 部 
位 、 差 错 表现 形式 等 。 
设置 生产 管理 板 ， 让 现场 人 员 知道 生产 计划 、 完 成 进度 、 没 完成 计划 的 原因 、 是 否 需 
要 加 班 等 。 

标准 作业 指示 图 表 悬 挂 在 生产 线 上 ， 让 工人 时 时 了 解 掌握 生产 节拍 、 作 业 顺 序 、 线 内 

在 制品 标准 存量 等 作业 要 素 。 RN 

设立 安全 标志 及 宣传 标 

目 视 化 管理 使 现场 存在 的 问题 表面 化 ， 有 利于 现场 员 工 及 时 发 现 并 快速 解决 生产 现场 
出 现 的 各 种 问题 。 这 与 大 量 生产 方式 把 它 看 成 是 现场 管理 人 员 的 特权 而 故意 封闭 信息 的 做 
法 截然 不 同 。 5 强 

3. 现场 专业 化 组 织 < 


精益 工厂 的 准时 化 现场 管理 运用 了 以 下 多 种 专业 化 组 珊 手 段 主要 包括 ， 

(1) 在 加 工 组 织 上 实施 也 序 间 的 “一 个 流 ” 生 产 % 一 个 流 生产 又 称 一 件 流 生产 ， 是 指 
将 作业 场地 、 人 员 、 Bs 按照 一 定 的 作 此 顺序 ， 零件 一 个 一 个 地 依次 经 过 各 工 
序 设备 进行 加 工 、 移 动 ， 做 一 个 、 传 送 一 个 、 检 查 二 个 ， 每 道 工 序 最 多 只 有 一 个 在 制品 
eg er ep ee 
“一 物 一 流 ”. 个 、 | 

一 个 流 ” 生 产 是 准时 化 生产 的 重要 组 织 手段 或 管理 技术 ， 它 要 求 必 须 严 格 按 节拍 生 
产 ， 严 格 执行 工艺 纪律 ， 工 人 操作 严格 按 标准 操作 卡 进行 。 在 一 个 流 生产 中 ， 每 次 只 加 工 
一 件 , 减少 了 批量 等 待 的 时 间 ， 生产 周期 大 为 缩短 ;在 一 个 流 生产 中 ， 每 一 个 操作 工 都 是 
品质 监控 者 ， 不 让 问题 工件 流入 下 一 道 工序 ， 采 用 一 个 流 生产 ,厂房 内 搬运 作业 显著 减 
少 ， 搬 运 工伤 事故 率 也 大 大 降低 ; 采用 一 个 流 生 产 ， 每 道 工序 最 多 只 有 一 件 在 制品 ， 在 制 
品 数量 大 幅度 减少 。 总 之 ， 一 个 流 生 产 促使 生产 效率 和 品质 显著 提升 ， 使 存货 、 空 间 、 生 
产 周期 显著 缩减 ， 能 最 大 限度 地 杜绝 各 种 浪费 现象 ， 可 以 说 是 实现 准时 化 生产 的 核心 
要 素 。 

(2) 在 劳动 组 织 上 ， 实 行 多 机 床 操作 ， 多 工序 管理 。 改 变 机 器 的 排列 方式 ， 变 生产 线 
一 字形 平面 布置 为 U 形 平面 布置 。 作 业 工 人 跟着 在 制品 走动 ， 进 行 多 工序 多 设备 操作 。 
使 生产 效率 提高 了 一 两 倍 。 

(3) 在 设备 管理 上 ， 要 求 维修 工人 现场 驻屯 ， 走 动 服务 ， 巡 回 检查 ， 服 务 到 生产 现 
场 ， 及 时 掌握 设备 状态 和 设备 隐患 ， 充 分 利用 两 班 间隔 时 间 ， 有 针对 性 地 进行 快速 修理 ， 
保证 设备 经 常 处 于 完好 状态 。 
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任何 设备 都 有 可 能 出 故障 。 大 量 生 产 方式 允许 有 一 定 限度 的 故障 停产 时 间 ， 并 建立 在 
制品 储备 缓冲 使 生产 正常 运行 。 精 益生 产 方式 下 ， 设 备 故 障 被 视 为 无 效劳 动 和 浪费 ， 要 求 
设备 尽量 不 发 生 故 障 或 少 发 和 故障。 一旦 设备 出 现 故障 就 要 快速 排除 ， 使 设备 开动 率 达到 
100%。 具 体 做 法 是 : 实行 全 员 维 修 和 保养 。 改 变 设备 维修 管理 单纯 依靠 机 电 部 门 的 做 法 ， 
让 操作 工人 和 班组 长 积极 参与 到 维修 和 保养 设备 中 来 ; 实行 针对 性 预防 检修 。 根 据点 检 及 
巡 检 结果 ， 进 行 有 针对 性 的 预防 修理 。 精 益生 产 不 允许 有 较 长 的 停工 修理 ， 设 备 实行 分 部 
修理 和 快速 修理 法 ， 实行 改 善 性 修理 。 对 发 生 故 障 的 设备 ,不 是 简单 的 修复 ， 而 是 对 故障 
进行 层 层 分 析 ， 查 明 故 障 根源 彻底 解决 ， 保 证 同样 故障 不 再 重复 发 生 ; 合理 调整 作业 时 
间 。 在 白班 和 夜班 之 间 留 有 充裕 的 生产 间隙 ， 为 设备 保养 维修 、 排 除 故 障 创造 条 件 。 

(4) 在 质量 管理 上 ， 开 展 以 “三 自 一 控 ”“ 绿 化 工序 ”“ 深 化 工艺 ”“ 五 不 流 ” 为 内 容 
的 质量 管理 活动 “三 自 一 控 ” 是 自 检 、 自 分 、 自 记 ， 实 行 工人 自控 活动 。 即 要 求生 产 工 
人 自己 加 工 的 零件 自己 检测 ， 自 己 加 工 的 零件 自己 分 类 ， 自 已 把 检测 结果 记 在 自 检 表 上 ， 
生产 工人 完全 按照 作业 标准 进行 自我 约束 、 自 我 控制 。 必 绿化 工序 ”也 称 创 合格 工序 ， 由 
工序 普查 小 组 对 照 “ 合 格 工序 标准 ”进行 普查 ， 对 不 合格 工序 找 出 原因 ， 分 清 责任 ,组 织 
攻关 ， 达 到 工序 合格 的 目的 。“ 深 化 工艺 ”是 在 注重 禁 本 工序 质量 控制 的 同时 ， 也 注重 畏 
助 工序 的 质量 控制 ， 诸 如 去 毛刺 、 清 理 、 防 全 、 防 锈 等 。 “五 不 流 ” 是 指 ， 不 合格 的 原 材 
料 和 协作 件 不 投产 、 不 合格 的 毛坯 不 加 王 、 不 合格 的 零件 不 装配 、 不 合格 的 总 成 不 装 车 、 
不 合格 的 整 车 不 出 厂 。 要 求 没有 合格 标记 的 不 向 下 一 道 工 序 流 ， 明 确 不 合格 品 的 处 理 权限 
和 质量 责任 ,采取 “质量 联 保 、 ;重复 确认 ”工作 法 。 ,全 一 

4. 现场 管理 的 “5S” 活动 wl 
5S 管理 就 是 对 生产 现场 的 材料 、 设 备 、 人 员 等 生产 要 素 开 展 的 “整理 、 整 顿 、 清 扫 、 
清河、 素养” 活动。 通过 现场 的 5S 管理 活动 * 可 以 在 优化 现场 环境 、 提 高 生产 效率 、 减 
少 现场 浪费 、 提 高 员工 素养 、 保 障 安全 生产 、 塑 造 企业 形象 等 方面 获得 显著 效果 。 
























































整理 ， 就 是 对 生产 现场 的 物品 进行 分 类 清理 ， 重 点 是 区 分 对 生产 有 用 还 是 无 用 。 无 用 
的 东西 要 清理 出 现场 ， 有 用 的 留 在 作业 区 。 通 过 整理 ， 使 现场 无 杂 物 ， 作 业 空 间 变 大 ， 人 
员 行 动 方便 。 


整顿 ， 就 是 对 经 过 整理 后 留 在 现场 的 物品 进行 定 置 存放 、 实 行 目 视 管理 ， 方 便 使 用 ， 
提高 效率 。 整 顿 使 现场 整齐 、 紧 次 、 协 调 、 宽 敞 ， 便 于 操作 。 

清扫 ， 就 是 将 现场 打扫 干净 ， 消 除 设备 的 跑 、 冒 、 滴 、 漏 ， 营 造 出 明亮 舒畅 、 安 全 文 
明 的 工作 场地 。 

清洁 ， 就 是 对 整理 、 整 顿 、 清 扫 后 现场 的 坚持 和 巩固 ， 包 括 对 人 身 有 害 的 烟雾 、 粉 
侍 、 噪 声 、 有 毒气 体 的 根除 。 

素养 ， 就 是 现场 的 每 个 人 都 能 养 成 良好 的 风气 和 习惯 ， 自 觉 执 行 制度 、 作 业 标 准 ， 改 
善人 际 关系 ， 加 强 集体 意识 ， 形 成 良好 、 和 谐 的 团队 氛围 。 

5S 管理 对 于 塑造 企业 形象 、 降 低 成 本 、 准 时 交 货 、 安 全 生产 、 高 度 的 标准 化 、 创 造 
令 人 心旷神怡 的 工作 场所 、 现 场 改善 等 方面 发 挥 了 巨大 作用 。 日 本 企业 将 推行 5S 运动 作 
为 现场 管理 工作 的 基础 ， 并 借助 各 种 品质 管理 手法 .使 产品 品质 迅速 提升 为 世界 所 认可 ， 
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一 举 葛 定 了 经 济 大 国 的 地 位 。5S 管理 运动 在 20 世纪 末期 一 度 成 为 现代 工厂 管理 的 一 股 
潮流 。 


13. 2.6 创新 永 无 止境 


1. 逆境 中 的 拼 持 和 赶 超 


精益 生产 方式 提供 了 这 样 一 个 典范 ， 就 是 一 个 弱者 如 何 战胜 一 个 强 者 ， 一 个 穷 国 如 何 
战胜 一 个 富国 ， 一 个 落后 的 企业 如 何 战胜 一 个 先进 的 企业 。 丰 田 生产 方式 是 经 济 低速 增长 
时 代 竞 争 的 产物 ， 是 在 逆境 拼搏 和 赶 超 中 开创 出 来 的 新 路 于 。 
丰田 公司 是 在 第 二 次 世界 大 战 结束 后 ， 走 上 发 展 汽车 的 新 道路 的 。 那 时 的 日 本 是 战败 
国 ， 缺 钱 缺 技术 ， 工 业 生 产 力 只 有 美国 的 1/9 或 1/8。 那 时 的 丰田 公司 是 一 个 很 落后 的 小 
厂 ，13 年 的 轿车 累计 产量 还 不 到 美国 福特 红河 联合 企业 一 天 产量 的 40%。 可 就 在 这 样 的 
形势 下 ， 丰 田 公司 却 敢于 提出 “三 年 赶 上 美国 "， 立 下 实现 开业 立国 而 与 欧美 强国 对 抗 的 
雄心 壮志 。 经 过 20 多 年 的 努力 ， 终 于 把 理想 变 为 现实 2 

美国 是 世界 头号 汽车 大 国 ， 过 去 从 来 没 把 日 本 从 看 在 眼 里 。1973 年 石油 危机 后 ， 美 
国 身 处 逆境 ， 在 不 情愿 中 学 习 日 本 ， 揭 示 日 本 汽车 工业 迅速 成 长 壮大 的 奥秘 ， 并 从 理论 上 
深化 对 丰田 生产 方式 的 认识 ， 提 出 精益 生产 方式 新 概念 。 经 过 努力 ，1993 年 美国 的 汽车 
产量 又 超过 了 日 本 。 YN 

孟子 云 “ 生 于 忧患 ， 死 于 安乐 "2 富 个 人 、 一 个 企业 半生 -个 国家 ， 都 要 有 一 定 的 危机 
感 和 忧患 意识 ， 才 能 在 激烈 的 竞争 中 求 得 生存 发 展 ， 才 能 在 改革 发 展 中 立 于 不 败 之 地 。 在 
逆境 中 成 长 、 前 进 是 事物 发 展 的 普遍 规律 。 要 居安思危 、 把 危机 看 作 机 遇 。 不 论 是 企业 处 
于 逆境 还 是 顺境 ， 都 要 自觉 地 、 不 届 不 挠 地 去 拼搏 只 有 这 样 ， 才 能 真正 把 精益 生产 方式 
学 到 手 ， 并 走出 一 条 属于 自己 的 路 子 。 

2. 无 止境 尽 沽 尽 美的 追求 

精益 生产 方式 与 大 量 生产 方式 在 目标 追求 上 的 根本 差别 ,在 于 是 否 做 到 尽善尽美 ， 永 
无 止境 地 创新 。 这 也 是 精益 生产 方式 取代 大 量 生产 方式 的 精神 动力 。 

大 批量 生产 工厂 为 自己 设立 了 一 个 有 限 的 目标 :可 以 容忍 一 定 的 废品 率 、 最 大 限度 的 
库存 、 系 列 范围 很 窄 的 标准 产品 等 。 他 们 认为 要 做 得 更 好 就 会 超出 现 有 的 条 件 和 能 力 范 
目 ， 要 花 更 多 的 钱 ， 经 济 上 不 划算 。 

精益 生产 工厂 把 目标 设 定 在 尽善尽美 上 : 低 成 本 、 无 废品 、 零 库存 和 产品 多 种 多 样 。 
尽管 没有 一 个 精益 生产 工厂 能 达到 这 样 的 理想 状态 ， 但 是 无 止境 尽善尽美 的 追求 ， 使 精益 
工厂 创造 了 大 量 生产 工厂 难以 想象 的 奇迹 。 

在 大 量 生产 工厂 ， 为 保证 装配 线 不 停顿 而 放 过 组 装 中 的 差错 是 允许 的 ， 认 为 组 装 中 出 
现 的 任何 差错 都 可 以 在 装配 线 的 终端 得 到 弥补 。 要 使 流水 线 停 下 来 意味 着 经 济 上 的 损失 是 
绝 不 能 容忍 的 ， 于 是 出 现 了 “返修 品 ” 的 概念 。 在 大 批量 生产 的 工厂 里 ， 有 20% 的 厂房 面 
积 和 25% 的 总 工时 是 专门 用 于 返修 的 。 

大 野 耐 一 对 于 “返工 ” 却 持 有 不 同 看 法 ,他 说 为 了 保持 组 装 线 不 停顿 而 允许 错误 继续 
传递 就 会 造成 错误 不 断 地 倍增 。 一 辆 复杂 的 汽车 中 只 要 装 有 一 个 有 缺陷 的 零 部 件 ， 就 有 可 
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能 要 花费 大 量 的 返工 去 修复 它 。 因此， 必须 把 质量 问题 堵 在 前 沿 ， 在 源头 就 把 它 控 制 住 。 
大 野 耐 一 为 每 个 工作 台 的 上 方 都 安装 了 一 根 拉 强 ， 把 在 大 量 生产 工厂 中 只 有 高 级 管理 人 员 
才能 让 总 装 线 停 下 来 的 权力 下 放 给 生产 工人 。 只 要 总 装 线 上 出 现 问题 工人 又 解决 不 了 时 ， 
就 可 以 立即 让 整 条 生产 线 停 下 来 ， 然 后 让 整个 团队 都 过 来 一 起 解决 问题 。 在 丰田 的 工厂 
里 ， 每 个 工人 都 可 以 停 下 总 装 线 ， 但 是 产量 却 接近 计划 的 100%。 这 就 是 说 ， 总 装 线 实际 
上 从 来 就 没有 停 下 来 ! 相 比 之 下 ， 在 大 批量 生产 的 工厂 里 ， 除 了 负责 总 装 线 的 经 理 之 外 ， 
任何 人 无 权 让 总 装 线 停 下 来 ， 但 总 装 线 却 仍然 不 断 地 停 下 来 。 早 在 20 世纪 80 年 代 ， 丰田 
公司 的 总 装 厂 里 实际 上 已 经 没有 返工 的 场地 ,也 几乎 没有 返工 的 工作 了 。 美国 买 家 的 报告 
称 ， 丰田 汽车 的 质量 缺陷 是 世界 上 最 少 的 ,可 与 最 好 的 德国 豪华 汽车 制造 商 相 媲美 。 








13. 3 精益 生产 方法 与 手段 


精益 生产 方式 创造 了 大 量 独 具 特 色 的 ， 实 现 拉动 式 准 时 化 生产 的 方法 与 手段 ， 这 些 方 
法 手段 处 处 体现 出 精益 生产 方式 管理 思想 的 精 散 ， 是 构成 精益 生产 系统 的 “筋骨 ”或 不 可 
缺少 的 重要 前 提 条 件 。 


13. 3.1 看 板 管理 


1. 看 板 的 概念 

精益 工厂 实现 准时 化 生产 的 运作 工具 就 是 看 板 。 看 板 又 称 传票 不， 是 用 来 传递 信号 指 
挥 控制 生产 的 工具 或 手段 。 丰 田 公司 早先 用 的 “传票 卡 ”是 装 在 一 个 长 方形 塑料 袋 中 的 纸 
卡片 。 这 种 纸 卡片 大 致 分 为 “ 取 货 (搬运 ) 指 令 ” 和 “生产 指令 ”两 类 。 它 在 丰田 汽车 公司 
内 部 以 及 丰田 汽车 公司 和 协作 企业 之 间 运 行 ， 起 到 传递 情报 和 指令 的 作用 . 


390 





ee oe 


看 板 或 传票 卡 是 大 野 耐 一 从 美国 自选 超市 得 到 启示 后 发 明 创造 出 来 的 。 丰 田 公司 通过 看 
板 进行 准时 化 生产 ， 最 初 是 协调 流程 间 的 生产 进度 、 保 障 企业 内 部 信息 流 和 物流 的 一 致 ， 后 
来 逐步 把 它 发 展 成 一 种 企业 管理 的 工具 ， 用 来 发 现 生产 中 的 异常 和 找到 改善 的 突破 口 。 

发 展 至 今 ， 看 板 的 一 般 形 式 为 卡片 (图 13 - 1)、 揭 示 牌 、 电 子 显示 屏 等 所 谓 “ 板 ”; 特 
殊 形式 有 彩色 乒乓 球 、 容 器 、 方 格 标识 、 信 号 灯 等 ， 只 要 能 表示 生产 和 搬运 信息 的 任何 形 
式 都 可 以 当 作 看 板 。 看 板 及 其 使 用 规则 组 成 了 拉动 式 生产 的 看 板 控制 系统 。 


型 号 市 本 本 机 本 村 


品名 内 六 角 螺 钉 
零件 货 区 
容器 | ”收纳 数 | : 
周转 箱 | 10 | 0% YN 
看 板 -003 公司 
A 

图 13-1 零件 加 工 看 板 

看 板 管理 在 精益 生产 中 起 着 十 分 重要 的 作用 。 利用 看 板 在 
及 协作 厂 之 间 传 送 作业 命令 ， 使 各 工序 都 按照 看 板 所 传递 的 
间 制 造 必需 数量 的 必需 产品 ， 人 谍 
于 孙 统 、 ~\ wz 议 

2. 看 板 的 分 类 与 功能 - 

看 分 为 加 工装、 机 看 机 年 裤 、 庆 人 加 工 看 板 又 分 为 装配 加 工 看 板 、 零 
件 加 工 看 板 和 信号 看 板 (三 角 看 板 ); 领取 着 板 又 分 为 领取 看 板 、 购 人 看 板 和 客户 看 板 ; 用 
于 紧急 和 临时 订单 的 看 板 属于 临时 看 板 。 看 板 分 类 如 图 13 - 2 所 示 。 
装配 加 工 看 板 


加 工 看 板 | 零件 加 工 看 板 
信号 看 板 (三 角 看 板 ) 


领取 看 板 
看 板 领取 看 板 半径 
客户 看 板 


临时 看 板 十 ---- 用 于 紧急 和 临时 订 单 
图 13-2 看 板 分 类 图 


看 板 作为 实现 准时 化 生产 的 工具 ， 可 以 说 是 精益 生产 方式 最 显著 的 特点 。 看 板 的 运 
是 建立 在 工序 一 体 化 、 生 产 均衡 化 、 生 产 同步 化 基础 之 上 的 。 看 板 可 以 使 种 种 改善 活动 的 
成 果 得 到 固化 ， 并 进一步 推进 改善 活动 。 看 板 具 有 作业 指示 、 现 品 管理 和 现场 改善 三 大 主 
要 功能 。 

1) 作业 指示 

按照 看 板 指示 进行 生产 与 运送 是 看 板 最 基本 的 功能 。 看 板 中 记载 着 生产 量 、 时 间 、 方 
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各 工序 、 各 和 车间、 各 工厂 以 
息 执行 ， 以 此 保证 在 必需 时 
板 管理 是 精益 生产 中 的 重要 
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法 、 顺 序 以 及 运送 量 、 运 送 时 间 、 运 送 目的 地 、 放 置 场所 、 搬 运 工具 等 信息 ， 从 最 后 的 装 
配 工序 逐次 向 前 工序 追溯 。 生 产 中 工人 按照 看 板 指令 实行 后 工序 向 前 工序 取 货 ， 前 工序 只 
生产 后 工序 取 走 的 产品 和 数量 。 在 装配 线 将 所 使 用 的 零 部 件 上 所 带 的 看 板 取 下 ， 作 为 搬运 
指示 书 以 此 去 前 工序 领取 。 适 时 适量 生产 以 及 后 工序 到 前 工序 领取 就 是 这 样 通过 看 板 来 实 
现 的 。 

2) 现 品 管理 

看 板 必须 随 物品 一 起 流动 ， 实 现 物 流 和 信息 流 的 同步 。 按 照看 板 的 运用 规则 ， 看 板 必 
须 在 实物 上 存放 ， 也 即 所 有 的 产品 和 半成品 都 要 附加 看 板 。 没 有 看 板 不 能 生产 也 不 能 运 
送 ， 看 板 数量 减少 ， 则 生产 量 也 相应 减少 。 由 于 看 板 代表 的 只 是 必要 的 量 ， 因 此 通过 看 板 
就 能 够 抑制 过 量 生产 和 过 量 运送 。 

看 板 可 以 反映 生产 线 的 进度 ， 工 人 在 看 板 发 放 时 按 看 板 指示 的 时 间 和 数量 进行 生产 。 
在 制品 看 板 箱 里 看 板 变 少 ， 表 示 后 工序 的 生产 发 生 了 延迟 * 友之 则 表示 后 工序 的 生产 进度 
加 快 。 A ON 

3) 现场 改善 rR 

运用 看 板 ， 将 现场 管理 状态 目 视 化 ， 及 时 发 现 异常 ， 找 到 改善 的 突破 口 。 “看 板 必须 
在 实物 上 存放 ", “前 工序 按照 看 板 取 下 的 顺序 进行 生产 "， 根 据 这 一 规则 ， 现 场 管理 人 员 
对 生产 的 优先 顺序 能 够 一 目 了 然 ， 只 要 看 看 看 板 ， 就 知道 后 工序 的 作业 进展 情况 、 库 存 情 
况 等 ， 易 于 现场 管理 SN i 

通过 看 板 ， 管 理 者 易于 发 现 异常 并 及 时 采取 措施 加 以 改进 改善 。 看 板 数量 过 多 ， 表 
明 在 制品 积压 ， 应 通过 减少 看 板 数量 降低 在 制品 的 中 间 储存 。 另 外 ， 从 后 工序 领取 数量 的 
增 减 也 可 以 判断 出 紧迫 程度 * 必要 时 修订 标准 作业 程序 。 

3. 看 板 管理 规则 与 流动 路 径 

看 板 是 对 现场 进行 高 效 管理 的 工具 。 如 果 使 用 不 当 ， 不 但 达 不 到 预期 的 效果 ， 反 而 会 
成 为 阻碍 成 功 的 凶器 。 要 想 真正 实现 拉动 式 准时 化 生产 ， 就 要 绝对 遵守 看 板 的 操作 管理 规 
则 。 要 牢记 没有 看 板 下 道 工序 就 不 能 生产 ， 没 有 看 板 的 物品 也 不 能 领取 。 同 样 ， 也 不 能 领 
取 和 生产 超过 看 板 数量 的 产品 。 看 板 运营 中 必须 遵守 下 列 八 项 基本 规则 ; 

规则 一 : 以 零件 容器 为 单位 ， 每 个 容器 附加 一 枚 看 板 。 要 求 所 有 的 产品 和 半成品 都 要 
附加 看 板 ， 这 是 最 基本 也 是 最 重要 的 看 板 规则 。 

规则 二 : 使 用 第 一 个 产品 时 ， 就 将 看 板 取 下 放 和 看 板 箱 。 被 取 下 的 看 板 ， 是 去 前 工序 
的 取 货 指示 ， 也 是 前 工序 的 生产 指令 。 

规则 三 ， 后 工序 来 前 工序 领取 。 后 工序 在 必要 的 时 间 去 前 工序 ， 按 需要 的 量 ， 领 取 需 
要 的 物品 。 

规则 四 : 前 工序 按照 后 工序 取 走 的 顺序 安排 生产 。 也 就 是 哪 种 零件 先 被 取 走 ， 就 先 安 
排 哪 种 零件 的 生产 。 

规则 五 , 只 生产 看 板 显示 的 数量 。 即 工序 生产 加 工 零 
量 ， 需 要 多 少 就 生产 多 少 ， 绝 不 超 量 制造 。 

规则 六 : 出 现 不 良品 时 ， 将 看 板 放 入 红色 箱子 内 ， 并 返回 到 前 工序 。 即 不 合格 品 绝对 
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的 数量 不 能 超过 看 板 显 示 的 数 
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不 能 送 到 后 工序 ， 以 防止 对 不 合格 品 的 继续 加 工 。 

规则 七 : 看 板 由 使 用 的 部 门 制作 和 管理 。 即 谁 使 用 谁 管理 。 

规则 八 : 对 看 板 的 操作 ， 要 像 金 钱 一 样 加 以 重视 。 看 板 数量 代表 着 在 制品 的 最 大 库存 
量 ， 应 努力 做 到 用 少量 的 资金 占用 (看 板 数量 ?实现 生 产 的 高 效 运营 。 

看 板 流动 路 径 : 根据 客户 看 板 到 总 装 库 区 领 料 发 货 ; 看 板 交换 ,产生 装配 加 工 看 板 指 
示 总 装 生产 ， 同 时 根据 配套 的 领取 看 板 到 前 工序 领 料 ;， 看板 交 换 ， 产 生 零 件 加 工 看 板 指示 
零件 加 工 ， 同 时 根据 配套 的 领取 看 板 到 原材料 仓库 领 料 ;看 板 交 换 ， 产 生 购 入 看 板 指示 供 


应 商 补充 物料 ， 如 图 13 - 3 所 示 。 
的 入 斤 册 | 低下 硬 柚 -并 - 板 -1 中 倾 料 看 要 。 领取 看 板 出 工 看 
[ri + 
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供应 商 原材料 仓库 


供应 商 
图 13-3 看 板 流动 路 径 图 


13.3.2 U 形 生产 线 布置 人、 x 


实行 准时 化 生产 ,需要 将 车 间 布 置 成 U 形制 造 单元 (U 形 生 产 线 )。U 形制 造 单元 是 
按 产品 对 象 布置 的 。 每 一 个 制造 单元 配备 各 种 不 同 的 机 床 ， 可 以 完成 一 组 相似 零件 的 加 
工 。U 形 生产 线 布置 是 沿 逆 时 针 方向 按照 订 工 顺序 排列 设备 ， 使 生产 流程 的 出 口 和 入 口 尽 
可 能 靠近 ， 因 类 似 于 英文 字母 U， 所 以 称 之 为 TU 形 生产 线 ， 如 图 13 -4 所 示 。U 形制 造 单 
元 (生产 线 ) 有 以 下 特征 。 























13-4 U 形 生产 线 





(1) U 形制 造 单元 内 的 零件 是 一 个 一 个 地 经 过 各 种 机 床 加 工 的 ， 而 不 像 一 般 生 产 线 那 
样 一 批 一 批 地 在 机 床 之 间 移 动 。 

(2) 工人 在 转换 机 器 操作 时 行走 路 线 短 ， 每 位 工人 操作 的 多 工序 成 环形 , 减少 了 工人 
的 动作 浪费 和 物料 的 移动 浪费 。U 形 生产 线 按 逆 时 针 布置 ， 以 方便 工人 在 生产 线 内 移动 零 
件 时 使 用 右手 做 各 项 活动 。 
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(3) 一 个 单元 只 需 设置 一 个 人 口 存 放 处 和 一 个 出 口 存放 处 ， 不 必 为 每 台 机 器 单独 设置 
入 口 存放 处 和 出 口 存放 处 。 在 U 形 生产 线 中 ， eb 道 工序 ) 
由 同一 个 工人 来 操作 ,便于 控制 生产 线 节奏 ,控制 生产 的 标准 数量 。 进 料 与 出 货 都 由 同一 
个 工人 操作 ， 也 便于 质量 检验 与 控制 。 

(4) 能 够 按 需求 量变 化 增 减 作 业 人 员 ， 但 要 求 工人 能 掌握 多 种 工序 的 操作 。U 形 生产 
线 便于 工人 之 间 相 互 协作 ， 易 于 提高 整 条 生产 线 的 效率 。 

(5) 准时 化 生产 有 一 条 重要 原则 ， 认 为 工人 是 最 重要 的 资源 ， 劳 动力 闲置 是 最 大 的 浪 
费 。 因此， 每 当 生 产 节 拍 改变 ， 都 要 调整 工人 的 数量 ， 使 每 个 工人 的 工作 尽量 满 负 荷 。 调 
整 工 人 数 比 改变 机 床 数 要 容易 得 多 ， 也 迅速 得 多 ， 这样 就 使 制造 单元 具有 很 大 柔性 。 由 于 
工人 具有 多 种 操作 技能 -个 制造 单元 的 多 余 工人 可 以 安排 到 男 - 任务 亲王 的 侧 洽 千 天 
去 工作 ， 从 而 使 劳动 力 得 到 合理 而 充分 的 和 用 - 

在 实际 生产 中 ， 可 根据 生产 场地 、 设备 及 资源 的 可 利用 祝 关 : 将 生产 线 布置 成 C 形 、 
L 形 、S 形 、M 形 或 V 形 等 。 需 要 注意 的 是 ， 为 了 使 器 形 生产 线 布置 能 够 有 效 实施 ， 前 
提 条 件 是 工人 的 多 能 工 化 。 为 此 ， 对 工人 的 作业 训练 以 及 推行 标准 化 作业 是 非常 重要 的 。 


13. 3. 3 一 个 流 生产 站 


一 个 流 生产 又 称 一 件 流 生产 ， 是 指 将 作业 场地 、 人 员 、 设 备 合理 配置 ， 按 照 一 定 的 作 
业 顺 序 ， 零 件 一 个 一 个 地 依次 经 过 各 工 订 设 备 进行 加 工 、 移 动 ， 做 一 个 、 传 送 一 个 、 检 查 
-个 ， 每 道 工 序 最 多 只 有 一 个 在 制品 ,工序 间 不 设 库存 总 前 工序 加 工 完 一 个 在 制品 ， 就 立 
即 “ 流 ”到 后 工序 继续 加 工 、 正 所 谓 “一 物 一 流 ”。 人 

1. 一 个 流 生产 的 优 启 人 


六 二 世 个 产 的 二 要 三 机关 信和 生 机 术 ， 它 要 求 必须 严格 按 节 拍 生产 ， 
严格 执行 工艺 纪律 ， 工 人 操作 严格 按 标准 操作 卡 进 行 。 在 一 个 流 生产 中 ， 每 次 只 加 工 一 
件 ,减少 了 批量 等 待 的 时 间 ， 生 产 周期 大 为 缩短 ;在 一 个 流 生产 中 ， 每 一 个 操作 工 都 是 品 
质 监 控 者 ， 不 让 问题 工件 流入 下 一 道 工序 ; 采用 一 个 流 生产 ， 厂 房 内 搬运 作业 显著 减少 
pe ee Deira 
量 大 幅度 减少 。 一 个 流 生产 促使 生产 效率 和 品质 显著 提升 ， 使 存货 、 空 间 、 生 产 周 
We 

2. 一 个 流 生产 实施 方法 

(1) 实行 单 件 流动 。 一 个 流 生产 的 条 件 首先 是 单 件 流动 ， 就 是 仅 做 一 个 、 传 送 一 个 、 
检查 一 个 ， 将 工件 经 过 一 道道 工序 而 加 工 成 零件 。 

(2) 按 加 工 顺序 布置 设备 。 将 产品 加 工 需 使 用 的 设备 按 加 工 顺序 靠近 排列 布置 ， 即 按 
产品 原则 布置 设备 ， 如 图 13-5 所 示 。 

(3) 生产 同步 化 。 各 道 工序 的 生产 速度 严格 按照 生产 节拍 进行 ， 即 所 谓 生产 同步 化 。 
生产 同步 化 可 以 保证 一 个 流 的 顺畅 性 ， 提 高 加 工 单元 的 整体 效率 。 
(4) 员工 多 能 工 化 。 能 操作 多 工序 的 工人 称 为 多 能 工 。 一 个 流 生 产 按 照 工 人 能 操作 多 
工序 的 作业 方式 来 安排 ， 这 与 操作 多 台 同 一 功能 机 器 设备 的 作业 是 不 同 的 。 一 个 流 生 产 
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图 13-5 一 个 流 生产 《x 


中 。 工 人 的 多 能 工 化 极为 重要 ， 只 有 实现 了 多 能 工 化 ， 才 能 达到 少 人 化 。 
(5) 站 立 式 走动 作业 。 实 施 一 个 流 生产 ， 要 求 工 估 在 多 工序 操作 中 ， 一 边 走动 一 边 进 
行 作业 加 工 ， 即 所 谓 “ 走 动作 业 ” 方式 ， 而 非 仅 是 站 在 原 地 不 动 的 站 立 作业 方式 。 


13. 3. 4 _ 自 秤 化 LA 人 :> 


. 自 催化 的 含义 oa No 
“ 自 全 化 ”一 词 起 源 于 丰田 公司 。 与 一 般 意 义 上 的 自动 化 含义 不 同 。 自 动 化 表示 从 手 
工作 业 转向 机 器 自动 加 工 :而 丰田 公司 所 说 的 自 僵化 则 是 在 “ 动 ” 字 左 边 加 上 人 字 旁 的 
“ 自 但 化 "， 其 意义 是 给 机 器 感 予 人 的 智慧 ， 让 设备 自动 识别 错误 和 缺陷 。 

1896 年 ， 韦 田 公 司 创始 人 丰田 佐 吉 发 明了 世界 上 第 一 台 自 动 纺织 机 ， 这 台 织 机 在 续 
线 断 的 时 候 会 自动 停止 作业 。 这 个 断 线 自动 停止 装置 目前 仍 被 很 多 大 型 织 机 延 用 。 正 是 这 
种 一 旦 发 生 不 良 就 马上 停止 设备 来 确保 加 工 质 量 的 思考 方式 ， 形 成 了 今天 丰田 准时 化 生产 
体系 支柱 之 一 的 “ 自 僵化 ”。 

1955 年 前 后 ， 丰 田 公 司 开发 出 利用 目 视 管理 手段 发 现 工序 异常 的 安 灯 系统 ，1962 年 
开发 出 充满 作业 方式 和 防止 错误 操作 系统 ，1966 年 建成 了 “ 自 僵化 ”生产 线 ，1971 年 在 
各 总 装 线 上 实施 了 固定 位 置 停止 方式 。 自 僵化 已 成 为 丰田 公司 保证 准时 化 生产 质量 、 降 低 
生产 成 本 的 重要 手段 。 

2. 自 催化 的 实现 方式 


1) 人 机 分 离 

在 生产 现场 ， 经 常 看 到 机 器 运行 的 过 程 中 ， 操 作 人 员 经 常 处 于 看 管 监视 状态 。 虽 然 是 
高 度 自动 化 机 器 ， 但 为 了 排除 小 故障 、 补 充 材料 和 防止 异常 状况 的 发 生 ， 仍 需要 安排 人 员 
看 管 。 为 了 彻底 消除 这 种 看 管 的 浪费 ， 可 采用 自 俩 化 方法 。 这 样 当 设备 在 自动 运行 时 ， 人 
可 以 离开 ， 去 操作 另 一 台 设备 或 做 其 他 工作 ， 即 所 谓 人 机 分 离 。 

2) 定位 停止 系统 ( 安 灯 系统 ) 

生产 线 在 作业 时 ,特别 是 需要 人 参与 作业 的 组 装 生 产 线 ， 当 发 生 异 常 时 ,将 由 岗位 人 


395 





















































/人 So 


员 拉动 生产 线 旁 边 的 绳索 停止 生产 线 并 报告 异常 情况 的 出 现 。 定 位 停止 系统 不 仅 能 够 在 发 
生 异 常 的 时 候 停止 生产 线 ， 还 能 够 精确 定位 到 发 生 异 常 的 地 方 。 然 后 会 有 相关 支援 人 员 到 
现场 解决 问题 。 直 到 排出 异常 后 生产 线 才能 继续 运转 。 

“ 安 灯 ”来 自 于 日 语 Andon 的 音译 ， 是 在 生产 过 程 中 出 现 异常 时 ,迅速 告知 大 家 的 指 
示 灯 。 丰 田 公 司 在 每 条 生产 线 都 装 有 称 作 “ 安 灯 ” 的 呼叫 灯 或 指示 灯 电 子 显示 板 。 呼 叫 灯 
是 在 异常 情况 发 生 时 ， 作 业 人 员 呼 叫 现场 管理 人 员 和 维修 人 员 使 用 的 ， 呼 叫 灯 配 有 不 同 颜 
色 ， 某 种 颜色 表示 某 种 求助 。 指 示 灯 用 来 表示 是 哪个 工 位 发 生 异 常 或 呼叫 。 在 生产 线 各 工 
序 上 用 一 条 尼龙 绳 顺 着 生产 线 连 接 直 通电 子 显示 板 ， 哪 道 工序 有 了 问题 马上 就 拉 绳 ， 此 时 
电子 板 上 的 红色 指示 灯 就 点 亮 ， 明确 显示 发 出 求助 呼叫 的 工 位 。 每 当 生产 线 停止 运行 或 有 










































































求助 呼叫 时 ， 现 场 管理 人 员 和 维修 人 员 就 会 在 信号 灯 的 引导 下 迅速 赶 往 异 常 呼叫 工 位 。 
以 图 13 - 6 所 示 的 汽车 总 装 工艺 为 例 ， 如 果 在 “C 车 体 工序 ”拉动 固定 停止 开关 ， 各 

车 体 继续 从 实 线 的 位 置 前 进 到 虚线 的 位 置 (固定 位 置 )。 如 果 在 前 进 到 固定 位 置 之 间 将 开关 

复位 ， 则 生产 线 不 停止 。 如 果 问 题 不 能 解决 ， 开关 不 能 复位 则 整 条 生产 线 都 必须 停止 。 












































图 13-6 定位 停止 系统 
3) AB 控 制 6 
AB 控制 是 指 在 后 续 工序 (B 点 ) 无 产品 而 前 工序 (A 点 ) 有 产品 的 情况 下 ， 启 动 生产 线 。 
一 般 来 看 ， 产能 高 的 设备 和 产能 低 的 设备 如 果 在 一 条 生产 线 上 作业 的 话 ， 将 会 造成 产能 高 
的 设备 过 剩 和 一 系列 的 连锁 浪费 。 为 了 减少 高 产能 设备 的 损耗 ， 就 在 两 种 设备 之 间 设 定 了 
安全 库存 。 例 如 ， 当 安全 库存 达到 6 个 时 ， 高 产能 设备 A 就 停止 作业 ， 当 安全 库存 只 剩 下 
2 个 时 ， 高 产能 设备 A 又 重新 开始 作业 ， 见 图 13 - 7。 


























图 13-7 AB 控制 系统 


4) 防 果 防 错 
防 呆 防 错 是 指 在 失误 发 生 之 前 防止 ， 即 防 患 于 未 然 。 通 过 采用 自动 报警 、 标 识 、 分 类 
等 手段 使 员工 在 作业 中 可 以 做 到 不 需要 注意 力 ， 不 凭借 经 验 与 直觉 ,不 需要 专业 知识 和 技 
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能 等 来 做 事 。 虽 然 在 作业 中 不 可 能 完全 消除 差错 ， 但 可 以 降低 差错 发 生 的 概率 或 降低 差错 
带 来 的 影响 。 

防 果 防 错 在 实际 工作 中 有 很 广泛 的 应 用 。 可 以 有 效 地 防止 零 部 件 安 装 错误 、 取 出 错 
误 ， 防止 固定 偏差 和 漏 加 工 、 漏 放 等 。 在 异常 管理 和 工程 改造 中 ,制定 对 策 或 设计 要 以 防 
呆 防 错 为 基本 出 发 点 ， 从 而 达到 预防 差错 发 生 的 目的 。 

防 呆 防 错 技术 包含 两 个 方面 : 一 是 将 要 出 现 不 良 时 的 应 对 方法 ， 称 为 “预知 方式 ”; 
二 是 已 经 出 现 不 良 的 处 理 方法 ， 称 为 “ 检 知 方式 ”。 

几乎 所 有 的 缺陷 都 由 人 为 的 错误 产生 ， 至 少 有 10 种 人 为 的 错误 类 型 ,包括 遗 忘 错误 
误解 错误 、 识 别 错误 、 新 手 错误 、 意 愿 错误 、 朴 忽 错 误 、 迟 钝 错误 、 标 准 错误 、 意 外 错 
误 、 故 意 错误 等 。 在 防 呆 、 防 错 对 策 中 ， 有 “停止 ”“ 限 制 ” 和 “警报 ”三 种 处 理 方法 。 
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精益 生产 方式 已 经 向 全 世界 成 千 上 万 家 企业 证 明 ne. 丰田 公司 以 拉动 式 准 
时 化 生产 体系 开创 了 精益 生产 的 思想 。 丰 田 生产 方 是 提高 企业 生命 力 的 一 整套 概念 和 方 
法 的 体系 。 其 基本 思想 是 杜绝 浪费 ， 通过 生产 的 整体 化 ， 追求 产品 制造 的 合理 性 以 及 品质 
至 上 的 成 本 节约 。 深 刻 领 会 精益 生产 方式 管 管理 思想 的 精髓 ,掌握 准时 化 生产 的 技术 方法 与 
手段 ,努力 实现 “ 零 ” 浪 费 ， 是 对 从 业 在 泊 列 We > Ee 要 3 








We 思考 与 练习 


生生 的 痛 景 和 傈 六 4 痊 、 

. 精益 生产 方式 的 基本 思想 是 什么 ?“ 

. 什么 是 浪费 ?大野 耐 一 提出 了 哪 七 种 浪费 ? 

. 支撑 丰田 生产 方式 的 两 根 支柱 是 什么 ? 

. 什么 是 看 板 管理 ? 看 板 有 哪些 种 类 ? 

小 组 工作 法 在 精益 生产 中 起 着 怎样 的 作用 ? 

. 为 什么 精益 生产 方式 在 实践 中 很 难 实行 ? 

. 实现 零 库存 可 能 吗 ? 如 果 可 能 ， 为 什么 ?如 果 不 可 能 ， 又 为 什么 ? 


例 讨论 


少 me 





Ana 


汽车 零 部 件 厂商 如 何 运 用 看 板 管理 
看 板 管理 是 一 种 先进 的 管理 技术 和 管理 方式 . 它 能 帮助 汽车 零 部 件 厂商 提高 生产 运营 效率 ， 降 低产 
品 库存 ， 提 高 及 时 交付 能 力 ， 改 善 顾客 的 满意 度 ， 提 高 企业 的 一 利 能 力 ， 是 汽车 零 部 件 厂商 创建 核心 况 
争 力 的 重要 技术 手段 。 该 案例 探讨 工 公司 作为 汽车 零 部 件 厂商 如 何 运 用 看 板 管理 实现 精益 生产 。 
公司 是 以 生产 汽车 悬挂 系统 和 汽车 排 气 系统 产品 的 制造 商 ， 总 部 设 在 美国 。 荆 公司 作为 首 批 进入 
中 国 市 场 的 跨国 汽车 零 部 件 厂商 之 一 ， 目 前 已 在 中 国 设立 了 10 家 制造 工厂 ， 陆 续 为 十 多 家 中 外 驰名 的 汽 
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车 主机 厂商 提供 产品 和 服务 

1. 工 公司 生产 管理 存在 的 问题 

在 实行 看 板 管理 之 前 ，T 公司 的 生产 效率 比较 低 ， 而 客户 需求 又 在 不 断 提升 ， 因 此 只 能 通过 不 断 地 
加 大 库存 储备 来 满足 交付 需求 。 在 工 公司 生产 现场 的 管理 中 ， 由 于 物流 通道 被 各 种 器 具 堵 塞 ， 生 产品 种 
无 法 进行 适时 的 切换 ,生产 的 柔性 很 差 ， 因 此 不 得 不 在 生产 现场 堆积 大 量 的 在 制品 库存 以 保证 生产 能 持 
续 进行 ， 但 是 存货 大 量 的 占用 了 仓库 面积 和 生产 现场 面积 ， 使 得 生产 场地 显得 非常 局 促 。 过 多 地 在 制品 
库存 方面 掩盖 了 很 多 问题 ， 诸 如 供应 商 提供 的 材料 不 符合 要 求 ， 生 产 设备 停 机 ， 不 同 产品 之 间 切 换 时 间 
较 长 ， 设 备 维修 保养 不 及 时 ， 产 品 的 质量 问题 ， 生 产 过 程 中 的 报废 ， 生 产 工 位 不 平衡 ， 生 产 工艺 设计 不 
良 ， 生 产 效率 低 等 影响 生产 工作 的 问题 ， 都 因为 通过 大 量 库存 储备 满足 交付 ， 而 无 法 暴露 出 来 。 

另外 过 多 的 库存 储备 占用 了 企业 的 资金 ， 影 响 了 企业 的 现金 流 ， 也 增加 了 相应 的 存货 管理 工作 ,为 
了 生产 出 这 些 存货 储备 需要 多 支付 给 员工 相应 的 加 班 费 用 和 福利 费用 ， 这 一 切 都 导致 T 公司 的 成 本 上 


涨 ， 强 利 能 力 被 前 能 

针对 下 公司 的 存货 管理 较 差 、 库 存储 备 较 多 的 情况 ， 4 
的 浪费 和 不 增值 的 生产 ， 压 缩 存货 储备 ， 降 低 生产 成 本 ， a 满足 市 场 需求 的 变化 ， 不 断 
改进 和 完善 系统 运行 方式 ， 从 而 逐步 达到 改善 存货 管理 的 要 

2. 公司 的 看 板 管理 内 容 

看 板 管理 是 实现 拉动 式 生产 的 载体 ， 也 是 其 核 Sa 如 
曲名、 规格 、 型 号 、 数 量 、 工 位 等 ， 人 目 了 然 的 实现 。 另 外 
OO 问题 ， 及 时 协调 相关 技术 人 员 快 速 解决 问题 ， 恢 
复生 产 。T 公 司 看 板 管理 的 具体 内 容 如 下 人 

1) 定量 定 置 A 

Kata Et, a 通过 
标签 来 标识 仓位 ， 标 识 存放 了 市 定 团 ， 包括 制品 超市 、 成 品 超市 、 原 材料 箱 都 
有 固定 的 放置 点 ， 实 现 宕 量 、 害 置 ， 是 推行 看 板 “定量 ”和 “ 定 置 ”有 两 重 意义 首先， 是 
知道 有 多 少数 量 和 邦 类 个 焉 仓库 内 ， 到 底 有 多 本 种 零件 、 原 材料 、 半 成 品 、 成 品 ? 每 种 的 数量 有 多 少 ? 
为 什么 要 有 这 个 是 知 间 它 们 都 放 在 哪里 机 器 安装 在 哪里 ? 器 村 
放置 在 哪里 ? 工具 小 置 在 哪里 ? 活页 夹 、 文 件 、 图 级、 规格、 程序 、 作 业 指 导 书 等 放 在 哪里 ?有 固定 的 
地 方 放置 点 吗 ? 它们 都 能 够 在 一 分 钟 之 内 找到 吗 ? 工 公司 经 过 认真 地 整顿 后 大 吃 一 惊 ， 原 来 自己 公司 的 
浪费 惊人 ， 许 多 东西 没有 人 知道 ， 或 只 有 一 个 人 知道 放置 在 哪里 。 所 以 定量 定 置 ， 不 但 可 以 节省 支出 ， 
也 可 以 节省 时 间 ， 更 可 以 节省 地 方 。 

2) 供应 商 准时 化 供应 零件 

工 公司 为 了 实现 与 供应 商 的 良好 协作 ， 制 定 了 很 多 规则 ， 供 应 商 必须 将 公司 的 料 箱 拉 回去 ,将 规 
定数 量 的 物料 装 在 料 箱 中 。 供 应 商 在 送 货 时 ， 必 须 在 每 个 箱子 上 贴 看 板 ， 便 于 其 扫描 入 库 ，T 公司 要 求 
做 到 本 地 化 供应 商 和 拉动 式 准时 化 采购 。T 公司 对 供应 商 也 有 非常 优厚 的 回报 ， 严 格 按 60 天 的 账 期 付 
款 。 而 且 由 于 其 公司 的 需求 量 大 ， 因 此 很 多 供应 商都 会 接受 这 个 条 件 。 

看 板 管理 建立 了 拉动 生产 的 模式 ， 也 就 是 按 需 生产 ， 不 需要 的 产品 、 在 制品 就 不 会 生产 ， 这 样 有 效 
地 降低 了 呆 潜 物料 的 库存 ， 提 升 了 库存 周转 率 。T 公 司 为 27 个 生产 单元 都 发 行 了 看 板 ， 看 板 张 数 的 控制 
权 掌 握 在 精益 小 组 的 手中 。 这 就 像 一 个 旋钮 一 样 ， 往 左 侧 旋 ， 库 存 就 放大 ; 往 右 侧 旋 ， 库 存 就 降低 。 因 
此 ， 和 看 板 管理 是 控制 库存 极为 有 效 的 手段 。 看 板 使 车 间 生 产 实现 了 全 面 协同 ， 各 生产 单元 相对 独立 ， 奸 
立 了 能 够 自我 循环 、 自 我 调节 的 拉动 式 生产 管理 体系 

3. 工 公司 的 看 板 管理 流程 

以 公司 产品 GP5 消音 器 总 成 为 例 ， 来 看 一 下 看板 管理 运作 流程 中 ， 人 、 物 、 看 板 三 者 是 如 何 运作 
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的 。 工 公司 与 其 客户 上 海通 用 之 间 的 信息 沟通 是 在 每 周 四 ， 这 一 天 会 把 下 一 周 的 要 货 计划 发 给 公司 的 
销售 部 门 ， 二 人 部 信 提 上 尖 天 用 到 和 计划 自 拓 络 三 放生 公 司 运作 。 到 了 下 周一 ， 第 三 方 物流 公司 按 
销售 部 制订 的 周 发 货 计划 ， 到 下 公司 取 货 ， 需 要 将 GP5 消音 器 总 成 送 货 到 通用 整 车 工厂 ， 每 箱 8 根 ， 送 
5 箱 货 。 公司 的 物流 工 开 又 车 到 成 品 区 取 货 ， 又 车 在 厂房 物流 出 口 停 下 ， 成 品 区 库 管 员 走 到 又 车 过 边 ， 
撕 下 货架 上 GP5 的 生产 看 板 卡 。 又 车 将 GP5 货架 又 上 第 三 方 物流 公司 货车 。 成 品 区 库 管 员 扫 描 指 下 来 的 
GP5 生产 看 板 卡 ，GP5 生产 看 板 有 5 张 看 板 由 “ 满 ” 箱 状态 变 成 “ 空 ” 箱 状态 ， 这 个 动作 代表 产品 销售 
发 货 。 此 时 ， 在 ERP 系统 中 ,共有 10 张 GP5 的 生产 看 板 ， 由 于 已 经 发 出 5 箱 ， 因 此 还 剩 下 5 个 满 箱 ， 
另外 5 个 看 板 为 空 状态 。 

1) 总 成 生产 单元 补 货 

GP5 总 成 焊接 是 在 GP5 生产 单元 完成 ，GP5 生产 单元 只 有 两 个 操作 工 ， 一 个 负责 组 焊 ， 一 个 负责 补 
焊 和 气 密 性 检测 。GP5 生产 单元 的 操作 工 依据 总 成 看 板 的 状态 来 生产 。 在 GP5 单元 ， 有 一 台电 脑 终端 
连接 到 全 公司 的 ERP 系统 ， 操 作 工 需 要 定期 关注 电脑 屏幕 所 显示 的 看 板 状 小 入 由 此 来 决定 他 干什么 活 。 

生产 看 板 分 为 三 种 状态 : 下达、 满 、 空 。 其 会 义 分 别 是 ， 下达 ， SN 生产 但 还 没有 完成 满 ， 
代表 已 经 党 工 ， 空 ， 代 表 GPS 成 品 已 经 被 发 出 。 加 工 竖 急 程度 全 胃 冲 入 红 、 黄 、 绿 。 红 ， 代 表 库存 已 
经 低 于 安装 库存 ， 必 须 马上 进行 生产 补充 ， 否 则 将 疡 货 ， 黄 ， A 但 不 如 红色 紧急 ; 
绿 ， 代 表 库 存 足 够 ， 不 需要 生产 。T 公司 规定 : 红色 的 必 黄色 和 绿色 可 以 由 操作 工 自己 决定 是 
否 生产 ， 但 是 每 种 产品 ， 比 如 GP5 消音 器 ， 总 共有 看 板 ， 每 张 看 板 的 数量 是 8 个。 那么 ，GP5 
在 一 个 时 刻 最 多 只 能 生产 80 个 成 品 ， RCR 那么 10 张 生产 看 板 都 是 满 
箱 状 态 ， 操 作 工 就 停止 生产 GP5 产品 。 

操作 工 走 到 电脑 屏幕 前 ， 看 到 ed 于 是 选择 一 个 空 箱 ， 执 行 下 达 动 作 。 这 个 过 程 
就 是 成 品 发 货 拉动 GP5 总 成 单元 的 生产 于 之 前 GP5 由 六 久 单元 生产 领 料 ， 操 作 工 在 电脑 
屏幕 上 选择 已 经 下 达 的 看 板 ， 半生 信和 中 请 操作 ， ERP 系 张 领 料 申请 单 。 实 际 上 ， 由 于 ERP 
ego mn ee 因此 ， 此 时 ERP 系 咏 自动 判断 要 生产 GP5 需要 哪些 品种 的 物料 ? 
需要 多 少 ? 需要 的 物料 存放 在 哪里 ? ERP 系统 生 万 领 科 昌 请 信息 ， 需 要 领 的 料 有 ，。 从 原材料 仓库 领 用 4 
号 管 、 加 强 板 、 a hh 从 达 管 超市 领 诊 5 等 管 ; 从 制 消 超市 领 用 中 段 消音 器 (中 消 ) 和 后 段 消音 
器 (后 消 )。 bs 息 生成 后 ， 仓 库 配料 工 也 能 怠 接收 到 这 个 信息 ， 根 据 GP5 总 成 生产 单元 的 领 料 申 
请 进行 配料 ， 并 通知 物流 工 将 物料 送 到 GP5 生产 单元 。 同 时 ， 又 车 从 这 管 超市 和 制 消 超市 将 物料 送 到 
GP5 生产 单元 。GP5 单元 接收 到 物料 后 ， 白 下 领 料 看 板 ， 用 条 码 枪 扫描 看 板 上 的 条 码 。ERP 系统 将 领 料 
看 板 置 空 (此 处 需要 检验 )， 同 时 将 采购 看 板 置 空 ， 如 果 扫描 的 是 上 游 工 序 的 生产 看 板 ， 那 么 将 上 游 工 序 
的 生产 看 板 置 空 。 

GP5 消音 器 操作 工 开始 生产 产品 每 加 工 完 一 个 GP5 消声器 就 放 到 成 品 料 架 中 ， 成 品 料 架 是 一 种 定 
量 的 周转 箱 。 一 箱 加 工 完成 后 ，GP5 操作 工 走 到 电脑 屏幕 前 ,选择 刚才 下 达 的 生产 看 板 ， 执 行 扫 措 入 库 
动作 ，ERP 系统 将 生产 看 板 状态 置 满 。GP5 操作 工 打 印 出 生产 看 板 ， 将 生产 看 板 贴 在 成 品 料 架 上 。 又 车 
将 GP5 料 架 又 到 成 品 区 。 

2) 制 消 生产 单元 补 货 

在 生产 过 程 中 ， 总 成 生产 单元 不 断 地 消耗 上 游 工 序 生产 出 来 的 部 件 ， 如 GP5 总 成 不 断 地 消耗 中 消 和 后 
消 ， 因 此 制 消 超市 的 库存 不 断 被 吃 掉 。 制 消 单元 的 功能 是 为 总 成 供 货 ， 制 消 单 元 如 果 生产 多 了 ， 那 么 造成 
在 制品 积压 ， 生 产 少 了 ， 造 成 总 成 断 货 。 企 业 生产 多 品种 ， 而 且 物 流 是 动态 流动 ， 因 此 ， 制 消 单元 生产 哪 
个 品种 ， 生 产 多 少 ， 什 么 时 候 生产 ， 保 证 既 不 断 货 也 不 超 量 ， 这 个 问题 在 这 种 动态 的 制造 现场 中 就 是 一 个 
非常 复杂 的 问题 这些 问题 在 传统 制造 业 往往 是 任 人 为 的 经 验 来 判断 ， 下 面 来 看 公司 是 怎么 做 的 。 

制 消 生产 单元 的 操作 工 依据 看 板 的 状态 来 生产 。 事 实 上 ， 在 工 公司 总 共有 27 个 生产 单元 ， 每 个 生产 
单元 都 有 一 台电 脑 终端 ， 全 部 连接 到 全 公司 的 ERP 系统 。 制 消 单元 也 是 如 此 。 制 消 单元 操作 工 走 到 电脑 
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屏幕 前 ，GP5 中 消 看 板 前 出 现 红 灯 。 于 是 选择 一 个 空 箱 看 板 ， 执 行 下 达 动 作 。 制 消 单元 生产 领 料 ， 制 消 
单元 操作 工 在 电脑 屏幕 上 选择 已 经 下 达 的 看 板 ， 执 行 领 料 申请 操作 ，ERP 系统 会 生成 一 张 领 料 申请 单 。 
领 料 申请 信息 生成 后 ， 仓 库 配料 工 也 能 够 接收 到 这 个 信息 ， 根 据 制 消 单元 的 领 料 申请 进行 配料 ， 并 通知 
物流 工 将 物料 送 到 制 消 单元 。 制 消 单元 接收 到 物料 后 ， 撕 下 领 料 看 板 ， 用 条 码 枪 扫描 看 板 上 的 条 码 

3) 制 消 单元 操作 工 生产 消音 器 

制 消 单元 操作 工 开始 生产 产品 ， 每 加 工 完 一 个 消声器 就 放 到 成 品 料 架 中 。 一 箱 加 工 完成 后 ， 制 消音 
元 操作 工 走 到 电脑 屏幕 前 ， 选 择 刚才 下 达 的 生产 看 板 ， 执 行 扫描 入 库 动 作 ，ERP 系统 将 生产 看 板 状态 置 
满 ， 制 消 单 元 操作 工 打 印 出 生产 看 板 ， 将 生产 看 板 贴 在 成 品 料 架 上 。 

物流 工 将 制 消 单元 料 箱 运送 到 制 消 超市 。 操 作 工 决定 做 什么 ， 取 决 于 哪个 品种 已 经 亮 红 灯 ; 做 多 少 
就 是 将 亮 红 灯 的 品种 一 直 补 充 到 绿灯 状态 为 止 。 制 消 单 元 的 看 板 为 什么 会 亮 红 灯 ? 那 是 因为 总 成 单元 消 
耗 了 制 消 单元 的 产品 ， 一 旦 制 消 单元 的 成 品 低 于 安全 库存 ，ERP 系统 就 会 在 制 消 单元 的 屏幕 上 亮 红 灯 
制 消 单元 的 操作 工 只 要 看 见 红 灯 就 进行 补 货 。 这 个 过 程 就 是 总 成 拉动 制 消 单元 的 生产 

,ee 
由 这 一 层 一 层 的 拉动 关系 ， 在 每 个 独立 的 生产 单元 之 间 建 立 起 实时 的 信息 ， 进 而 借 由 看 板 来 达到 
每 个 生产 单元 互相 协同 的 目的 。 AN 

在 整个 过 程 之 中 ， 制 消 单元 并 不 需要 关心 其 他 单元 的 生 人 的 天 是 类 和 马上 
TT 
元 者 不要 关注 其 信介 元 的 情况 ， 它 们 要 人 的 半 是 失忆 人 首 的 二 要 撞 ， 国 此 ， 省 窟 管理 对 全 个 生产 
单元 而 言 ， 其 生产 管理 具有 很 强 的 独立 性 。 x 

总 之 ， 看板 管理 使 汽车 零 部 件 生产 实现 了 全 面 司 闻 与 此 同时 看 板 又 让 各 生产 单元 实现 独立 生产 ， 
从 而 使 公司 建立 了 能 够 自我 任 环 、 自 我 调 芝 的 畏 益 生产 管理 体系 ， 大 大 改善 了 公司 的 存货 管理 。 在 过 
Se 窑 货 管理 为 出 发 点 "充分 运用 看 板 管理 ， 致 力 于 缩短 产 
品 制造 生产 周期 和 降低 运营 成 本 ， 在 记 得 了 一 定 成 次。 如 汇总 鉴 体制 造 周期 大 大 缩短 ， 在 未 增加 
外 机 多 六 下 损人 27 人 在 六 性交 人 英作 丰 和 15% 古国 
二 公司 在 类 放权 和 和。 光一 及 有 天 和 各 识 的 员工 加 愉 ， 从 着 六 
A SS 

( 交 儿 天 ， 直 卸 二 汽车 和 各 三 次 癌 何 运用 看 板 管理 装备 名 造 ，2014，(0).) 

问题 与 讨论 六 ”| 全 
(1) T 公 司 统 中 看 板 卡 是 如 何 使 用 的 ? 
(2) 如 何 理解 看 板 管理 在 精益 生产 中 的 作用 ? 
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MRP-ERP 


村 F 间 要点 





本 章 讨论 了 ERP 的 发 展 阶段 汉 从 MRP 开始 到 ERR. 未 来 的 发 展 趋势 结束 ， 分 别 从 
MRP、MRPI[、ERP、ERP 的 滩 展 趋势 四 个 方面 进行 详细 的 阅 述 。 通 过 本 章 的 学 习 ， 可 
以 了 解 ERP 的 发 展 历程 ,认识 JMRP、MRP 了 [及 ERP 的 区别 和 联系 ， 了 解 物 联网 ERP、 
云 计算 ERP 等 ERP 未 来 的 发 展 趋 势 。 通 过 学 习 JMRP 的 相关 内 容 ， 可 以 了 解 MRP 产生 的 
背景 和 作用 ， 掌 握 非 独立 需求 物料 的 概念 及 -MRP 的 逻辑 计算 。 通 过 学 习 ERP 的 相关 内 
容 ， 可 以 了 解 ERB 的 管理 思想 并 初步 掌握 ERP 系统 在 实际 企业 中 的 操作 流程 ， 增 强 读者 
的 动手 能 力 。 

车 鞭 键 术语 

物料 需求 计划 (Material Requirements Planning，MRP); 制造 资源 计划 
(Manufacturing Resource Planning，MRPI ); 企业 资源 计划 (Enterprise Resource Plan- 


ning，ERP); 物料 清单 (Bill Of Materials,， BOM); 生产 能 力 计划 (Capacity Requirements 
Planning) 。 





14.1 MRP 


14.1.1 MRP 产生 的 背景 


企业 可 能 会 面临 这 样 的 窘境 : 虽然 拥有 卓越 的 销售 人 员 推 销 产品 , 但 是 生产 部 门 却 没 
有 办 法 如 期 交 货 ， 车 间 管 理 人 员 抱 忽 说 采购 部 门 没有 及 时 供应 他 们 所 需要 的 原料 ; 而 采购 





-1 和 -am 全 二 本 二 二 二 


部 门 则 显得 效率 过 高 ， 仓 库 里 围 积 的 某 些 材料 一 年 都 用 不 完 ， 仓 库 库 位 饱和 ， 资金 


很 慢 ; 许多 公司 要 


能 为 6 一 13 个 星期 ; 























用 6 一 13 个 星期 的 时 间 ， 才 能 计算 出 所 需要 的 物料 量 ， 所 以 订货 
订货 单 和 采购 单 上 的 日 期 和 缺 料 单 上 的 日 期 都 不 相同 。 产 生 这 





周转 得 
周期 只 
些 问 题 











的 主要 原因 是 企业 对 物料 的 需求 管理 不 善 。 所 谓 物料 ， 泛 指 原材料 、 在 制品 、 外 购 件 以 及 


产 成 品 。 
按 需 求 来 源 的 
量 和 需求 的 时 间 











样品 、 售 后 维修 需要 的 备品 备件 等 ， 即 独立 售 给 客户 的 物料 ;相关 需求 是 指 根据 物 





的 结构 组 成 关系 由 





需求 。 相 关 需 求 物料 不 是 孤立 的 ， 是 受 独立 需求 物料 约束 的 。 因此 ， 在 企业 中 大 量 


需求 的 物料 只 会 出 


不 同 ， 物 料 可 以 分 为 独立 需求 与 相关 需求 两 种 类 型 : 独立 需求 是 
企业 外 部 市 场 需求 来 决定 ， 如 客户 订购 的 产品 、 配 件 、 科 研 试制 


独立 需求 的 物料 所 产生 的 需求 ， 如 组 件 、 半 成 品 、 零 部 件 、 原 材 








现在 生产 过 程 中 。 


需要 的 
料 之 间 
料 等 的 
的 相关 


物料 作为 制造 业 生产 和 经 营 管理 的 主要 对 象 ， 直接 影响 到 企业 的 生存 与 发 展 ， 降低 物 


料 的 管理 成 本 ， 优 


企业 的 管理 者 更 好 地 优化 生产 管理 提供 了 可 能 。 CA 下 
MRP 即 物料 需求 计划 (Material Requirements Planning) ， 是 20 世纪 60 年 代 发 


的 通过 计算 机 计算 


过 


一 种 实用 技术 。 在 MRP 产生 之 前 ， 企 业 的 物资 库存 计划 通常 采用 订货 点 法 ， 当 库存 水 平 





低 于 订货 点 时 就 开 
单 生产 。 随 
关 需 求 物料 按照 物 
购 ， 这 样 就 可 以 大 

MRP 是 -种 了 
和 数量 关系 ,以 每 
定 各 种 物料 下 达 计 
物料 结构 表 和 所 





项 


化 物料 的 库存 管理 ， 成 为 企业 管理 者 重点 关注 的 内 容 。MRP 的 





所 需 物料 的 





和 求 量 和 需求 时 间 ” 从 而 确定 材料 的 加 工 进度 和 订货 


始 订货 。 这 种 管理 办 法 在 物资 消耗 量 平稳 的 情况 下 适用 ， 但 不 适 





计算 机 技术 的 发 展 以 及 独立 需求 和 相关 需求 概念 的 提出 ， 将 企业 中 大 量 的 相 


料 清单 、 库存 情况 和 生产 计划 编制 出 物 资 的 相关 需求 时 间 表 并 
大 降低 库存 。 ES 

E 业 制 造 企 业内 物资 计划 管理 模式 。 它 根据 产品 结构 各 层次 物品 
项 物料 为 计划 对 象 ， 以 完工 日 期 为 时 间 基 准 倒 排 计划 ， 按 提前 其 
划 时 间 的 先后 顺序 ， 然 后 基于 产品 生成 材料 的 加 工 进度 计划 ， 组 
需 物资 的 需求 数量 和 时 间 ， 最 终 确定 订货 日 程 。 


产生 为 


展 起 来 
日 程 的 


有 于 订 





安 时 采 


的 从 属 
K 短 确 


成 产品 





MRP 系统 最 主要 的 目标 是 确定 每 项 物料 在 每 个 时 区 的 需求 量 ， 以 便 为 正确 地 进行 生 


产 库存 管理 提供 必要 的 信息 。 其 主要 功能 是 : @ 从 最 终 产 品 的 生产 计划 (独立 需求 ) 导 出 相 








关 物 料 的 需求 量 条 
其 开始 生产 (订货 ) 





需求 时 间 ( 相 关 需 求 ); 四 根据 物料 的 需求 时 间 和 生产 (订货 ) 周 期 
的 时 间 。 


14.1.2 MRP 的 基本 构成 


MRP 的 基本 内 容 是 编制 零件 的 4 


首先 必须 落实 产品 








来 确定 


E 产 计划 和 采购 计划 。 然 而 ， 要 正确 编制 零件 计划 ， 


的 生产 进度 计划 ,用 MRP 的 术语 就 是 主 生产 计划 (MPS)， 这 是 MRP 














展开 的 依据 。 MRP 还 需要 知道 产品 的 零件 结构 ， 即 物料 清单 (Bill Of Material, BOM)， 


才能 把 主 生产 计划 展开 成 零件 计划 ; 同时 ， 必 须知 道 库存 数量 才能 准确 计算 出 零件 的 采购 
数量 。 因 此 ， 基 本 MRP 的 计算 依据 是 : DMPS; @BOM; 图 库存 信息 。 它 们 之 间 的 逻辑 
流程 关系 如 图 14 一 1 所 示 。 
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库存 信息 BOM 


物料 需求 计划 安排 加 工 计划 


人 
14- 1 MRP 的 流程 关系 图 ”| 
NA 














\ 
Sy 


1. MPS \ 

MPS 是 以 客户 销售 订单 和 市 场 预 测 为 需求 数据 源 、 以 企业 生产 的 产品 为 对 象 ， 说 明 
什么 时 间 生 产 什么 产品 以 及 生产 多 少 的 计划 安排 >* 即 计 划 企业 应 该 生产 的 最 终 产品 的 数量 
和 交 货 期 ， 并 在 生产 需求 和 可 用 资源 之 间 进 行 平衡 。 

MPS 是 确定 产 成 品 在 不 同时 间 内 的 生产 数量 计划 。 其 中 产 成 品 要 具体 到 产品 的 品种 、 
规格 及 型 号 ; 时 间 通 常 以 周 为 单位 在 有 些 情况 下 ， 也 可 以 是 月 或 季 。MPS 是 独立 需求 
计划 ， 它 根据 客户 合同 和 市 场 预 测 > 把 经 营 计划 或 生产 大 岗 中 的 产品 系列 具体 化 ,使 之 成 
为 展开 MRP 的 主要 依据 ,起 到 了 从 综合 计划 向 具体 计划 过 渡 的 作用 。 因 此 ，MRP 是 产销 
协调 的 依据 ， 是 所 有 物料 供需 计划 的 根源 。 企 业内 部 制造 、 委 外 加 工 和 物料 采购 三 种 活动 
的 具体 日 程 都 是 依据 MPS 的 日 程 经 过 计算 而 得 出 来 的 。 

2. BOM . 

MRP 系统 要 正确 计算 出 物料 需求 的 时 间 和 数量 ， 特 别 是 相关 需求 物料 的 数量 和 时 间 ， 
就 必须 让 系统 知道 企业 所 制造 产 成 品 的 产品 结构 。BOM 不 只 是 所 有 原件 的 清单 ， 还 反映 
了 产品 项 目的 结构 层次 以 及 制 成 最 终 产品 的 各 个 阶段 的 先后 顺序 。 各 种 产品 由 于 结构 复杂 
程度 不 同 ， 产 品 结构 层次 数 也 不 同 。 为 了 形象 地 说 明 产品 结构 文件 ， 以 一 辆 自行 车 的 产品 


结构 为 例 ， 如 图 14 -2 所 示 。 

[ne] 虽 
[so] [re] [ed] a 
轮胎 (1)| | 轮 圈 (1) | | 辐 条 (36) 2 层 
图 14-2 自行 车 产品 结构 图 


当然 ， 这 并 不 是 我 们 最 终 所 要 的 BOM。 为 了 便于 计算 机 识别 ， 必 须 把 产品 结构 图 转 
换 成 规范 的 数据 格式 ， 这 种 用 规范 的 数据 格式 来 描述 产品 结构 的 文件 就 是 BOM。 它 必须 
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/ 局 生产 运营 管理 总 

























































































说 明 组 件 ( 部 件 ) 中 各 种 物料 需求 的 数量 和 相互 之 间 的 组 成 结构 关系 。BOM 有 单 层 式 和 缩 
排 式 两 种 。 在 前 者 中 ,零件 和 部 件 之 间 的 关系 是 按照 各 个 装配 层次 单独 记录 的 ， 见 表 14 - 
1(a); 后 者 是 指 将 各 个 装配 层次 全 部 展开 排列 在 一 起 ， 见 表 14- 1(b) 。 
表 14-1 自行 车 产品 的 物料 清单 
(a) 
层次 | 物料 号 | 物料 名 称 | 单位 | 数量 | 类 型 | 成 品 率 | ABC 码 | 生效 日 期 | 失效 日 期 | 提前 期 
1 | GB120 车 架 件 | 1 N 1.0 A 140101 161231 3 
1 | GL120 车 轮 个 | 2 N lt A 000000 999999 2 
1 | 113000 车 把 套 | 1 B 让 六 A 000000 999999 4 
(b) oe 
层次 | 物料 号 | 物料 名 称 | 单位 | 数量 | 类 型 | 成 品 率 ABC 玛 日 期 | 失效 日 期 | 提前 期 
0 | GB950 自行 车 辆 | 1 N 1.0 wk 140101 161231 
1 | GB120 车 架 件 1 N 1.0eANA 140101 161231 2 
1 | GL120 车 轮 个 | 2 N | A 000000 999999 0 
1 | 113000 车 把 套 | 1 BN 1.0 A 000000 999999 4 
2 | LG300 轮 圈 件 | QX SB 1.0 A NM 140101 161231 5 
2 GB890 轮胎 奢 人 71 B 1.0 B I 000000 999999 yj 
2 | GBA30 辐 条 让 根 |36 | B ior|B 140101 161231 4 
注 : 类 型 中 “N” 为 自制 件 ,，“B” 为 甸 购 件 , 六 


3. 库存 信息 

库存 信息 是 保存 企业 所 有 产品 、 零 部 件 、 在 制品 、 原 材料 等 存在 状态 的 数据 库 。 在 
MRP 系统 中 ,将 产品 、 零 部 件 、 在 制品 、 原 材料 甚至 工装 工具 等 统称 为 “物料 ”或 “项 
目 ”。 为 便于 计算 机 识别 ,必须 对 物料 进行 编码 。 物 料 编码 是 MRP 系统 识别 物料 的 唯一 
标识 。 

(1) 现 有 库存 量 : 在 企业 仓库 中 实际 存放 的 物料 的 可 用 数量 。 

(2) 计划 收 到 量 (在 途 量 ): 根据 正在 执行 中 的 采购 订单 或 生产 订单 ， 在 未 来 某 个 时 段 
物料 将 要 人 库 或 将 要 完成 的 数量 。 

(3) 已 分 配 量 ;: 尚 保存 在 仓库 中 但 已 被 分 配 掉 的 物料 数量 。 

(4) 提前 期 执行 某 项 任务 由 开始 到 完成 所 消耗 的 时 间 。 

(5) 订购 (生产 ) 批 量 : 在 某 个 时 段 内 向 供应 商 订购 或 要 求生 产 部 门生 产 某 种 物料 的 








数量 。 
(6) 安全 库存 量 : 为 了 预防 需求 或 供应 方面 的 不 可 预测 的 波动 ， 在 仓库 中 保持 最 低 库 
存 数量 作为 安全 库存 量 。 

根据 上 述 各 项 数值 ， 如 果 已 知 某 物料 的 毛 需 求 量 ， 可 以 计算 出 该 物料 的 净 需 求 量 : 
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净 需 求 量 一 毛 需 求 量 一 现 有 库存 量 十 在 途 量 一 已 分 配 量 十 安全 库存 量 。 (14-1) 
14. 1.3 ”MRP 的 基本 计算 
MRP 系统 可 以 获取 相关 计划 信息 ， 并 自动 计算 满足 顾客 需求 所 需要 的 物料 数量 和 时 
间 。 这 一 部 分 将 介绍 MRP 如 何 实现 这 些 计算 。 
1. MRP 的 运算 逻辑 
MRP 的 运算 逻辑 如 图 14 - 3 所 示 ， 按 照 产 品 结构 清单 ， 逐 层 进行 计算 ， 在 每 一 层 中 
按时 段 的 先后 依次 计算 。 














确定 第 " 层 第 /时段 的 计划 订单 产 几 
aX 人 
计划 库存 车 


\T 























人 





所 有 产品 结构 层次 是 于 分 解 完 











图 14-3 MRP 运算 逻辑 图 


2. 物料 需求 量 的 计算 

掌握 了 MRP 的 运算 逻辑 以 后 ， 我 们 就 可 以 计算 各 个 产品 及 相应 部 件 的 需求 量 。 推 算 
t 周期 、n 层 各 零件 的 毛 需 求 量 G(t): 如 果 是 独立 需求 物料 ， 则 G(1) 二 X(t)， 其 中 义 (1) 
为 1 周期 主 生产 作业 计划 的 需求 量 ; 如 果 是 相关 需求 物料 ， 则 G (z) 一 MY (1)， 其 中 Y(z) 
为 上 周期 组 装 产品 的 需求 量 ，》 为 每 件 产 品 需 要 组 装 材料 的 数量 。 





【 例 14- 1] 











某 产品 的 结构 以 及 提前 期 (L) 如 图 14 -4 所 示 。 如 果 主 生产 计划 确定 
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第 14 章 MRP-ERP \ 


/ 和 生产 运营 管理 





第 8 周 生 产 100 件 A， 且 A 和 所 有 零件 的 当前 库存 和 计划 库存 为 零 , 则 A(8) 一 100 件 ; 
BC4) 王 100 件 ，C(4) 王 200 件 ; D(2) 王 200 件 ; E(2) 一 400 件 。 

















14-4 产品 的 结构 及 提前 期 
各 时 期 需求 如 表 14- 2 所 示 。 
表 14-2 各 时 期 材料 的 需求 

























































































时 间 ( 周 ) 
1 2 3 县 6 W 8 
层次 | 零件 | ”项 目 从) 
G 100 
4 A 
R 100 
G Ee 100 
3 B - 
R lo NA》 
G A 00 
1 起 - 
R | 200 和 人 
CA- 200 
1 D $s 
RR 200 
G 400 
1 E 
R 400 
注 : G 计划 下 达 的 数量 。 
息 设 A 产品 的 毛 需 求 量 为 每 周 10、15、25、25、30、45、20、30， 从 第 一 周 开始 。 
我 们 可 以 采用 下 面 的 方式 进行 计算 : 
计划 库存 (五 ) 三 前 期 计划 库存 量 ( 互 一 1) 十 计划 收 到 量 (S) 十 计划 订单 入 库 CP) 一 毛 需 
求 量 (G) 
其 中 : 
前 期 计划 库存 量 ( 互 一 1) 王 现 有 库存 量 一 已 分 配 库存 量 一 安全 库存 量 
在 实际 应 用 中 ， 现 有 库存 可 以 用 实际 盘点 数量 。 净 需求 量 确定 公式 如 下 : 

















净 需 求 量 (N) = 毛 需 求 量 (G) 一 计划 收 到 量 (S) 一 前 期 计划 库存 量 (五 一 1) 
的 是 ， 由 于 提前 期 的 存在 ， 物 料 的 计划 交付 时 间 和 净 需 求 时 间 有 时 会 产生 不 一 


要 注意 














致 。 另 外 ,我 们 为 了 简化 计算 ,也 暂时 没有 将 安全 库存 量 考虑 在 内 。 因 此 产品 A 各 个 时 


间 段 的 需求 量 
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计算 见 表 14- 3。 





















































表 14-3 产品 A 的 需求 量 单位 : 件 

项 目 sala] 0 1 2 3 4 和 6 7 8 
毛 需 求 量 10 源 25 25 30 45 20 30 
计划 收 到 量 10 25 
计划 库存 10 10 20 20 20 15 0 0 
净 需 求 量 5 5 10 30 20 25 
计划 订单 人 库 25 25 站 30 25 25 
计划 订单 下 达 25 25 25 30 监 25 

注 : 产品 A， 提 前 期 一 4， 经 济 订 货 批量 一 25。 

以 上 计算 过 程 表明 A 的 计划 订单 下 达 和 毛 需求 量 之 间 并 不 是 一 致 的 ， 而 且 净 需求 量 与 


计划 订单 入 库 之 间 也 有 差别 ， 这 是 由 于 产品 的 经 济 订货 批 旺 所 导致 的 。 同 样 ， 所 需 原材料 
B、C、D、E 都 可 以 用 这 种 方式 计算 。 i 
经 过 了 以 上 的 展开 计算 后 ， 我 们 就 可 以 得 出 产品 -A 的 零 部 件 的 各 项 相关 需求 量 。 然 
而 ， 现 实 中 企业 的 情况 远 没 有 这 样 简单 ， 在 许多 加 工 制 造 性 的 企业 中 ， 由 于 产品 种 类 繁 
多 ， 并 不 只 是 产品 A 要 用 到 部 件 B、 部 御 C 以 及 零件 D 和 下 ， 可 能 还 有 其 他 产品 也 需要 用 
到 它们 ， 也 可 能 零件 D、 已 还 有 一 完 (如 作为 服务 件 用 的 零件 等 )。 所 以 ，MRP 
要 做 的 工作 是 要 先 把 企业 在 一 定时 段 内 对 同一 零 部 件 的 毛 需 求 汇总 ， 然 后 再 据 此 算出 它们 
在 各 个 时 段 内 的 净 需 求 量 和 计划 交付 量 ， 并 据 以 安排 生产 计划 和 采购 计划 。 
对 于 一 个 基本 MRP 的 运算 循环 ， 在 当前 的 ERP 系统 中 都 可 以 由 计算 机 完成 。 借 助 于 
先进 的 计算 机 技术 和 管理 软件 而 进行 的 物料 需求 量 的 计算 ， 比 传统 的 手工 计算 方式 ， 时 间 
将 大 大 缩短 准确 度 也 相应 地 得 以 大 幅度 提高 。 

3. 实际 结果 的 修正 

当 MRP 输出 计算 结果 以 后 ， 企 业 还 要 考虑 安全 存货 持 有 量 、 批 量规 模 选 择 等 因素 对 
实际 的 订货 或 者 生产 批量 进行 修正 ， 下 面 我 们 分 别 进行 讨论 。 

1) 安全 库存 

从 理论 上 说 ， 非 独立 需求 的 存货 系统 不 需要 再 考虑 最 终 产 品 的 安全 存货 问题 ， 因 为 一 
且 主 生产 计划 确定 下 来 ,产品 生产 的 数量 和 出 产 时 间 就 被 严格 控制 ， 因 此 无 须 设置 安全 存 
货 。 然 而 实际 上 仍然 有 例外 发 生 。 例 如 ， 瓶 颈 工 序 或 残 次 品 率 剧 增 会 使 后 续 程序 缺 货 ， 此 
外 还 有 到 货 延 迟 、 制 造 或 装配 时 间 超 过 期 望 时 间 等 诸多 因素 ， 都 会 导致 缺 货 。 

根据 以 上 问题 ，MRP 系统 进行 批量 修正 。 首 先 需要 识别 可 能 发 生变 化 的 活动 或 业务 ， 
确定 变化 范围 ， 其 次 仔细 权衡 需求 与 持 有 额外 存货 的 成 本 之 间 的 利害 关系 ;最 后 选择 一 定 
数量 的 最 终 产品 的 安全 存货 ， 以 防 需 求 波动 ， 并 且 按 经 济 订货 批量 来 计划 入 库 的 数量 。 这 
时 ， 计 划 发 出 订货 数量 就 会 由 于 安全 存货 量 的 因素 而 有 所 增加 。 

2) 批量 规模 

批量 的 确定 是 非常 复杂 的 ， 一 般 有 按 需 确 定 批量 法 、 经 济 订购 批量 法 、 最 小 总 费用 
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、 最 小 单位 费用 法 等 。 所 有 方法 中 ,最 简单 也 最 常用 的 也 许 就 是 按 需 确定 批量 法 。 其 特 
tt 求 的 数量 相 匹配 ， 使 得 保管 费用 最 小 ， 但 是 它 忽视 了 准 
备 计划 和 能 力 的 限制 。 

有 时 我 们 也 用 EOQ 模型 。 如 果 耗 用 量 比较 均衡 ， 它 也 能 使 成 本 最 小 。 一 般 来 说 ， 如 
果 MRP 计算 的 结果 小 于 EOQ， 下 达 的 订单 和 生产 计划 批量 就 取 EOQ 的 批量 ， 如 果 计 算 
的 结果 大 于 或 者 等 于 EOQ， 我 们 下 达 的 订单 和 生产 计划 批量 就 以 计算 结果 为 准 。 

成 组 订货 的 2 如 果 由 于 使 用 之 前 一 直 持 有 额外 库存 而 产生 额外 成 
本 ， 则 成 组 订货 将 会 节约 备货 或 订货 成 本 。 但 出 于 种 种 原因 ， 企 业经 理 在 做 决定 时 往往 面 
临 很 复杂 的 情况 。 第 一 ， 把 期 间 需 求 合并 为 单个 订单 ， 特 别 是 中 层 或 最 终 细 项 的 ， 就 会 产 
生 沿 产品 树 向 下 的 重重 影响 。 也 就 是 说 ， 为 了 成 组 ， 也 必须 聚合 树 底层 的 细 项 ， 将 它们 的 
备货 与 持 有 成 本 也 考虑 进来 。 第 二 ， 不 平滑 的 期 间 需求 与 较 短 的 计划 期 需要 不 断 地 重 算 和 
更 新 订货 规模 。 安 全 订货 规模 的 方法 有 的 非常 复杂 ， 可 能 包括 所 有 的 相关 成 本 ， 但 有 的 也 
相当 简单 ， 极 易 使 用 和 理解 。 某 些 情况 下 ， 简 单方 法 似乎 更 接近 于 成 本 最 小 。 



























































14. 2 MRPE 


14. 2.1 MRP Il 的 内 涵 本 质 S 


制造 资源 计划 (Manufacturing eSource Planning, MRP )， 并 不 是 一 种 与 MRP 完 
全 不 同 的 新 技术 ， 而 是 在 MRP 的 基础 上 发 展 起 来 的 二 种 新 的 生产 方式 。 MRP 可 以 将 产品 
生产 计划 变 成 零 部 件 投入 生产 计划 和 外 购 件 、 原 材料 的 需求 计划 。 但 是 ， 只 知道 考虑 各 种 
物料 的 需要 量 和 需要 时 间 是 不 够 的 ， 如 果 不 具备 足够 的 生 能力， 计划 将 会 落空 。 因 此 单 
千 MRP 依然 不 能 解决 问题 ， 这 就 使 MRP 发 展 到 了 闭环 MRP。 

闭环 MRP 的 “闭环 ”实际 有 双重 含义 。 一 方面 ， 它 不 单纯 考虑 物料 需求 计划 ， 还 将 
es 车 间 生 产 作 业 计划 和 采购 等 方面 考虑 进去 ,使 整个 问题 形成 “ 闭 

; 另 一 方面 ， 从 控制 论 的 观点 ， 在 计划 制订 与 实施 之 后 ,需要 取得 反馈 信息 ， 以 便 修 
i 与 实行 控制 ， 这 样 又 形成 “闭环 ”。 

在 MRP 出 现 之 前 ， 人 们 常常 在 没有 MRP 的 条 件 下 ,谈论 对 生产 能 力 的 需求 ， 使 得 
对 生产 能 力 的 需求 建立 在 一 种 粗糙 的 估算 上 。 这 样 得 出 的 能 力 需求 计划 是 不 准确 的 。 与 物 
料 的 需求 一 样 ， 对 生产 能 力 的 需求 也 有 时 间 性 ， 即 在 什么 时 候 ， 需 要 什么 类 型 的 设备 ， 需 
要 多 少 能 力 工时 。 如 果 不 考 虑 时 间 性 ， 则 无 法 准确 判断 生产 能 力 是 否 满足 生产 任务 的 要 
求 。 可 能 从 总 量 上 讲 ， 能 力 工时 不 少 于 任务 工时 ， 但 在 某 一 特定 时 间 内 ， 能 力 可 能 不 够 ， 
也 可 能 有 富余 。 只 有 得 出 了 物料 需求 计划 ， 才 能 确定 对 能 力 的 需求 计划 。 同 样 ， 单 纯 谈 论 
车 间 生 产 作 业 控 制 ， 而 不 管 各 个 零 部 件 的 计划 完工 期 限 是 否 有 效 ， 也 是 没有 意义 的 。 要 使 
每 个 零 部 件 的 计划 完工 期 限 有 效 ， 也 需要 MRP 提供 准确 的 零 部 件 计划 出 产 时 间 。 采 购 更 
是 这 样 ， 没 有 MRP 提供 的 原材料 及 外 购 件 需求 计划 ， 采 购 将 是 盲目 的 。 

在 没有 MRP 之 前 ， 各 种 生产 经 营 活动 都 是 孤立 进行 的 ， 也 只 能 孤立 地 进行 。 因 为 没 
有 人 能 够 及 时 做 出 如 此 准确 的 物料 需求 计划 。 有 了 MRP， 才 使 企业 内 各 项 活动 建立 在 更 
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自觉 的 基础 上 ,使 盲目 性 造成 的 浪费 减少 到 最 少 。 

企业 里 其 他 活动 单 向 地 从 MRP 取得 信息 是 不 够 的 。MRP 必须 从 车 间 、 供 应 部 门 和 设 
备 部 门 得 到 信息 和 反馈 信息 ,才能 得 出 切实 可 行 的 物料 需求 计划 。 正 是 这 一 方面 ,闭环 
MRP 将 MRP 向 前 推进 了 一 步 。 成 功 地 应 用 闭环 MRP 的 人 们 很 自然 地 联想 到 ， 既 然 库存 
记录 足够 精确 ， 为 什么 不 可 以 根据 它 来 计算 费用 ? 既然 MRP 得 出 的 是 真正 要 制造 和 要 购 
买 的 元 件 ， 为 什么 不 能 依据 它 做 采购 方面 的 预算 ? 既然 生产 计划 已 被 分 解 成 确定 要 实现 的 
零 部 件 的 投入 出 产 计 划 ， 为 什么 不 可 以 把 它 转化 为 货币 单位 ， 使 经 营 计划 与 生产 计划 保持 
一 致 呢 ? 把 生产 活动 与 财务 活动 、 人 事 活 动 联 系 到 一 起 ， 从 考虑 物料 和 能 力 到 考虑 所 有 的 
制造 资源 ， 是 从 闭环 MRP 向 MRPI[ 迈 出 的 关键 一 步 。MRP 了 [包括 了 企业 其 他 职能 部 门 
的 计划 和 活动 ， 也 包括 销售 、 生 产 、 库 存 、 生 产 作 业 计 划 与 控制 等 。 
于 对 各 种 物料 都 有 确定 的 时 间 要 求 ， 因 而 对 加 工 这 些 物 料 所 需 的 机 器 设备 、 工 具 、 
工艺 装备 、 场 地 和 工人 也 有 时 间 要 求 ， 进 而 对 一 些 后 勤 部 门 ,如 食堂 、 供 热 、 澡 堂 等 也 有 
确定 的 时 间 要 求 ， 使 企业 内 一 切 活动 都 围绕 物料 转化 准时 进行 ， 这 就 是 MRPI 。 在 MRP 
1 系统 中 ， 对 物料 的 需求 转化 成 对 资源 的 需求 ，MRP 焉 就 成 了 制造 资源 计划 。 
MRP 能 提供 一 个 完整 而 详尽 的 计划 ， 可 使 企业 内 各 部 门 的 活动 协调 一 致 ， 形 成 一 
个 整体 。MRP 了 不 再 是 生产 部 门 的 MRP 了 而 是 整个 企业 的 MRP。 各 个 部 门 享用 共同 
的 数据 ， 消 除了 重复 工作 和 不 一 致 ， 也 使 得 各 部 门 的 关系 更 加 密切 ， 提 高 了 企业 整体 运转 
的 效率 。MRP 1 的 迎 辑 流程 如 图 14=5 所 示 。 


14.2.2 MRPII 对 企业 各 部 门 的 影响 






































1. 对 营销 部 门 的 影响 WK 

营销 部 门 通过 产品 击 产 计划 与 生产 部 门 建立 了 密切 的 联系 。 按 市 场 预测 与 顾客 订货 ， 
使 产品 出 产 计划 更 符合 市 场 的 需求 。 有 了 产品 出 产 计划 ， 签 订 销 售 合同 有 了 可 靠 依据 ， 可 
大 大 提高 按期 交 货 率 。 由 于 MRP 了 [有 适应 变化 的 能 力 ， 它 可 以 弥补 预测 不 准 的 弱点 。 

2. 对 生产 部 门 的 影响 

过 去 ， 生 产 部 门 的 工作 是 最 不 正规 的 ， 由 于 企业 内 部 条 件 和 外 部 环境 的 不 断 变 化 ,4 
产 难以 按 预 定 的 生产 作业 计划 进行 。 这 使 得 第 一 线 生产 管理 人 员 不 相信 生产 作业 计划 ，f 
们 认为 那 是 理想 化 的 东西 ， 计 划 永 远 跟 不 上 变化 ， 因 此 他 们 只 赁 自己 的 经 验 和 手中 的 “ 缺 
件 表 ” 去 工作 。 事实 上 ， 在 第 一 线 指挥 生产 的 工段 长 们 并 非 不 喜欢 计划 ， 而 是 不 喜欢 那些 
流 于 形式 的 、 不 能 指挥 生产 的 计划 。 有 了 MRP 之后， 计划 的 完整 性 、 周 密 性 和 应 变性 
大 大 加 强 ， 调 度 工作 大 为 简化 ， 工 作 质量 得 到 提高 。 运 用 计算 机 可 以 实现 日 生产 作业 计划 
的 编制 ， 充 分 考虑 了 内 外 条 件 的 变化 。 这 使 得 人 们 从 经 验 管理 走向 科学 管理 。 由 于 采 
MRP 下 及 其 他 现代 管理 方法 ， 生 产 部 门 的 工作 和 逐渐 走向 正规 化 。 

3. 对 采购 部 门 的 影响 

采购 人 员 往往 面临 两 方面 的 困难 ， 一 方面 是 供 方 要 求 提早 订货 ， 另 一 方面 是 本 企业 不 
能 提早 确定 需要 的 物资 数量 和 交 货 期 。 这 种 情况 促使 他 们 早 订货 和 多 订货 。 有 了 MRPIL， 
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图 14-5 “MRPIT 远 辑 流程 


采购 部 门 有 可 能 做 到 按时 、 按 量 供应 各 种 物资 。 由 于 MRP 下 的 计划 期 可 长 到 一 两 年 ,一 
两 年 后 出 产 的 产品 所 需 的 原材料 和 外 购 件 能 提前 相当 长 时 间 告 诉 采 购 部 门 ， 并 能 准确 地 提 
供 各 种 物资 的 “期 ”和 “ 量 ”方面 的 要 求 ， 避 免 了 育 目 多 订 或 少 订 ， 节 约 了 资金 ， 也 减少 
了 短缺 。MRP 开 不 是 笼统 地 提供 一 个 需求 的 总 量 ， 而 是 要 求 按 计划 分 期 分 批 地 交 货 ， 也 


为 供 方 组 织 均衡 生产 创造 了 条 件 。 
4. 对 财务 部 门 的 影响 














实行 MRPIT ， 可 使 不 同 部 门 采 





基础 上 是 很 容易 做 出 的 。 例 如 ， 只 要 将 生产 计划 中 的 产品 单位 转化 为 货币 章 
E 产 、 库 存 与 计划 数 相 比较 就 会 得 出 控制 报告 。 当 4 


经 营 计划 。 将 实际 销售 、4 





共同 的 数据 。 事 实 上 ， 一 些 财务 报告 在 生产 报告 的 
外 位， 就 构成 了 





E 产 计划 发 生 











变更 时 ， 马 上 就 可 以 反映 到 经 营 计划 上 ， 可 以 使 决策 者 迅速 了 解 这 种 变更 在 财务 上 造成 的 


影响 。 
5. 对 技术 部 门 的 影响 
以 往 技术 部 门 似乎 超脱 于 4 
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E 产 活 








动 之 外 ,生产 上 那些 琐事 似乎 与 技术 人 员 无 关 。 但 
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是 ,对 于 MRP 这 样 的 系统 来 讲 ， 技 术 部 门 提供 的 却 是 该 系统 赖 以 运行 的 基础 数据 ， 它 
不 再 是 一 种 参考 性 的 信息 ， 而 是 一 种 做 控制 用 的 信息 。 这 就 要 求 产品 结构 清单 必须 正确 ， 
加 工 路 线 必 须 正 确 ， 而 且 不 能 有 含糊 之 处 。 修 改 设计 和 工艺 文件 也 要 经 过 严格 的 手续 ， 否 
则 ， 会 造成 很 大 的 混乱 。 按 照 MRPI 用户 的 经 验 ， 产 品 结构 清单 的 准确 度 必 须 达 到 98% 
以 上 ， 加工 路 线 的 准确 度 必 须 达 到 95% 一 98%， 库 存 记 录 的 准确 度 达 到 95% 以 上 ，MRP 
工 才能 运行 得 比较 好 。 


14.2.3 MRP1I 应 用 中 的 管理 问题 


MRP 开 是 一 个 很 好 的 计划 方法 ， 它 不 仅 是 一 个 计算 机 化 了 的 生产 计划 与 控制 系统 ， 
而 且 是 企业 资源 的 协调 系统 。 然 而 ， 据 报道 ， 在 我 国 成 功 实施 MRP 了 系统 达到 预期 目标 
的 企业 比例 并 不 高 ， 且 实施 成 功 的 企业 中 大 多 数 为 外 资 企 业 。 工会、 

这 到 底 是 什么 原因 ? 是 因为 MRP [本身 有 缺陷 ， 还 是 因为 管理 有 问题 ?应 该 说 ， 两 
方面 的 原因 都 存在 。 任 何 一 种 新 的 管理 技术 都 不 可 能 是 完美 无 缺 的 ，MRPT 也 不 例外 。 

MRP 开 提 前 期 是 以 周 为 计算 单位 的 ， 这 是 比较 粗糙 的 处 理 。 提 前 期 为 5 个 工作 日 时 ， 
按 1 周 计 ; 提前 期 为 1 天 ,也 按 1 周 计 。 确 定 提 前 期 要 考虑 以 下 几 个 因素 : 排队 (等 待 加 
工 ) 时 间 ， 运行 ( 切 前 、 加 工 、 装 配 等 ) 时 间 > 调整 准备 时 间 ， 等 待 运输 时 间 ， 检 查 时 间 和 
运输 时 间 ， 这 几 个 因素 都 是 很 难事 先 确定 的 。 这 些 因素 与 工厂 里 的 工时 定额 、 机 器 设备 及 
工艺 装备 的 状况 ， 工 人 的 熟练 程度 ， 广内 运输 的 条 件 以 及 生产 组 织 管理 的 水 平 都 有 关系 。 
因此 ， 要 得 出 精确 的 计算 公式 或 程序 来 确定 每 批零 件 的 提前 期 ， 几 乎 是 不 可 能 的 。 采取 辐 
定 提 前 期 固然 不 太 符 合 实际 ， 但 这 样 做 大 大 简化 了 计算 。 由 此 隐 含 的 假设 是 ， 只 要 按照 已 
经 确定 的 提前 期 得 出 的 作业 计划 就 是 可 行 的 。 这 就 说 明 ，MRPI 实 质 上 是 一 种 “无 限 能 
力 ” 作 业 计划 。 这 可 以 说 是 MRP 的 一 个 固有 缺陷 。 
尽管 MRPJ[ 有 缺陷 、 但 是 它 仍 不 失 为 二 个 良好 的 编制 生产 作业 计划 的 工具 。 国 外 很 
多 公司 在 成 功 地 应 用 它 ， 它 给 企业 带 来 的 效益 也 是 明显 的 ， 这 也 正 是 MRP 呈 大 受 欢迎 的 
原因 






























































“ 权 生 淮南 则 为 橘 ， 生 于 淮北 则 为 枫 *， 我 国企 业 应 用 MRP 下 不 够 成 功 ， 原 因 还 在 我 
国企 业 的 内 外 环境 上 面 。 从 一 定 意义 上 讲 . 我 国企 业 管理 “先天 不 足 ”， 这 是 长 期 实行 计 
划 经 济 的 结果 ， 改 变 需要 一 个 较 长 的 过 程 。 一 个 完全 处 于 被 动 状态 的 组 织 ， 是 一 个 没有 活 
力 、 僵 化 的 组 织 。 

从 应 用 MRP 较为 成 功 的 企业 经 验 来 看 ， 以 下 方面 是 成 功 实施 MRP 开 的 有 力 保证 。 
(1) 领导 重视 。 实 施 MRP 开 是 “一 把 手 ”工程 ， 企 业 高 层 领导 不 关心 、 不 始终 如 一 
地 给 予 坚 决 的 支持 ， 是 绝对 不 能 成 功 的 。 因 为 实施 MRP 不 是 购买 或 者 开发 一 个 软件 的 
问题 ， 而 是 一 场 管 理 变革 。 这 种 变革 将 涉及 部 门 与 个 人 权力 和 利益 的 再 分 配 ， 将 改变 人 们 
多 年 的 工作 习惯 ， 还 要 外 部 条 件 的 配合 ， 阻力 和 干扰 是 相当 大 的 。 山 西 某 纺织 机 械 厂 能 
为 应 用 MRP 开 系 统 的 明星 企业 ， 其 最 关键 的 因素 是 厂 长 的 全 力 支持 。 该 厂 厂 长 表示 :“ 宁 
可 3 个 月 不 生产 ， 也 要 把 MRPI 搞 上 去 .” 就 是 赁 这 种 改革 的 决心 和 气 魄 ，MRP 开 才能 在 
中 国 的 国有 企业 中 成 功 实施 。 相 反 . 另 一 家 纺织 机 械 厂 ,在 国内 开发 MRP 了 比较 早 , 但 
第 一 线 主 要 领导 从 来 不 过 问 ， 结 果 MRP 开 软 件 始终 处 于 “演示 ”状态 。 
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(2) 改革 企业 生产 计划 管理 体制 和 模式 。MRP I 是 按照 产品 出 产 的 需要 ， 反 工艺 顺 
序 得 出 各 种 生产 作业 计划 和 外 购 计 划 。 这 与 我 国企 业 多 年 采用 的 计划 经 济 体制 形成 的 以 产 
定 销 模式 不 协调 。 如 果 企业 计划 管理 体制 不 变 ， 会 产生 很 大 矛盾 。 某 叉车 厂 历 时 8 年 抓 库 


存 管理 系统 的 于 





























发 ， 但 是 由 于 始终 不 能 摆脱 传统 的 库存 管理 模式 ， 收 效 甚 徽 。 实施 MRP 


[要 有 “前 足 适 履 ”的 勇气 ， 要 按 MRP[ 的 逻辑 来 改变 现行 工作 方式 ， 而 不 是 用 MRPI 
来 适应 手工 方式 ， 最 终 把 MRPT 变 成 一 个 高 级 计算 器 和 打印 机 。 

(3) 管理 制度 的 健全 和 严格 执行 。 从 某 种 意义 上 讲 ， 实 施 MRP 了 要 “法 制 "”， 管理 要 
规范 ， 要 彻底 改变 人 的 随意 性 。 制 度 规定 什么 时 候 输 入 什么 数据 ， 就 得 在 什么 时 候 输 入 ; 
该 什么 时 候 付款 ， 就 什么 时 候 付 ; 该 什么 时 候 投 料 ， 就 什么 时 候 投 。 











(4) 基础 数据 的 准确 性 。 产 品 结构 文件 、 库 存 状态 文件 等 包括 的 数据 一 定 要 准确 。 将 


错误 的 或 不 及 时 的 数据 输入 ，MRPI[ 就 生成 错误 的 结果 。 
(5) 全 员 参 与 。 实 施 MRP 下 需 要 人 人 参与 ， 因 为 MRET 渗透 到 企业 的 各 个 活动 之 
中 。 尤 其 是 各 种 业务 人 员 ， 他 们 虽然 十 分 忙 ， 也 必须 要 直接 参与 ， 进 行 数据 输入 和 处 理 操 
作 。 因 此 ， 要 对 员工 进行 培训 ， 让 每 位 员工 都 学 会 使 用 -MRP I 系统 来 完成 本 职工 作 。 
(6) 总 体 规划 ， 分 步 实施 。MRP I[ 是 整个 企业 的 系统 ， 必 须要 有 总 体 规划 。 但 实施 
中 又 不 可 能 一 步 到 位 ， 必 须 选择 突破 口 ， 集 中 精 为 解决 某 个 局 部 问题 (如 库存 管理 或 产品 





结构 文件 管理 ) 
“双轨 制 ” 运 行 





， 总 结 经 验 、 见 到 效果 ,以 此 为 基础 逐渐 全 面 推 开 。 项 目 开始 时 可 能 要 搞 
， 即 计算 机 系统 和 手工 系统 同时 运行 ， 待 条 件 成 熟 后 完全 切换 到 计算 机 





14. 3 ERP: 


14. 3. 1 ERP 原理 


将 顾客 和 供应 商 的 信息 加 入 MRPT 中 ， 便 形 成 了 企业 资源 计划 (Enterprise Resource 
Planning，ERP)。ERP 的 概念 最 先是 由 美国 著名 的 咨询 公司 高 德 纳 公司 于 20 世纪 90 年 


代 初 提出 来 的 。 最 初 ERP 被 定义 为 应 用 软件 ，ERP 是 从 MRP、MRP 发 展 而 来 的 ， 
ERP 在 功能 上 对 MRP 了 [有 所 扩展 ， 在 MRP 的 基础 上 增加 了 设备 管理 、 质 量 管理 、 分 销 
管理 、 固 定 资产 管理 、 工 资 管理 和 人 力 资 源 管 理 ， 管 理 信息 的 集成 度 更 高 。 由 于 迅速 为 全 
世界 商业 企业 所 接受 ， 现 今 ERP 已 经 发 展 成 为 先进 的 企业 管理 理论 。ERP 系统 ,已 成 为 
建立 在 资讯 技术 基础 上 ， 以 系统 化 的 管理 思想 ， 为 企业 提供 决策 和 执行 手段 的 综合 管理 平 
台 。ERP 也 是 实施 企业 流程 再 造 的 重要 工具 之 一 ， 世 界 500 强 企业 中 有 80% 以 上 的 企业 





都 在 用 ERP 软 








件 充当 决策 工具 和 管理 日 常 业务 流程 ， 其 功效 可 见 一 斑 。 





ERP 是 整合 了 企业 管理 理念 、 业 务 流程 、 基 础 数据 、 人 力 物 力 、 计 算 机 硬件 和 软件 
于 一 体 的 企业 资源 管理 系统 。 该 系统 通过 对 企业 所 拥有 的 人 、 财 、 物 、 信 息 、 时 间 和 空间 
等 综合 资源 进行 综合 平衡 和 优化 管理 ， 协 调 企业 各 部 门 以 市 场 为 导向 开展 业务 活动 ， 提 高 
企业 的 核心 竞争 力 ， 实 现 以 客户 为 中 心 的 经 营 战略 目标 。 所 以 ，ERP 不 单 是 一 种 软件 ， 





更 是 一 种 管理 了 





[ 具 。 它 是 信息 技术 与 管理 思想 的 融合 体 ， 也 就 是 先进 的 管理 思想 借助 电 





412 


第 14 章 MRP-ERP 《 \ 


脑 ， 来 达成 企业 的 管理 目标 。 

ERP 的 基本 思想 是 将 企业 的 制造 流程 看 作 一 条 联结 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 和 顾客 
的 供应 链 ， 强 调 对 供应 链 的 整体 管理 ， 使 制造 过 程 更 有 效 ， 使 企业 流程 更 加 紧密 地 集成 到 
一 起 ， 从 而 缩短 从 顾客 订货 到 交 货 的 时 间 ， 人 快速 地 满足 市 场 需求 。ERP 跨 出 了 对 企业 内 
部 制造 资源 的 管理 ， 就 是 说 受 控 资 源 不 再 限于 企业 内 部 ， 而 是 扩展 到 整个 供应 链 上 ， 把 供 
应 商 、 客 户 等 外 部 资源 集成 进来 ， 这 是 ERP 对 MRPI 最 主要 的 改进 。 

除了 MRP、 财 务 、 人 力 资源 、 供 应 链 和 客户 关系 管理 模块 ，ERP 软件 商 们 还 能 提供 
很 多 其 他 的 功能 模块 。 这 些 软件 供应 商 通过 不 同 的 软件 功能 模块 来 为 企业 提供 各 种 “解决 
方案 ”"， 这 些 软件 包 可 以 根据 需要 进行 组 合 和 搭配 ， 以 满足 不 同 企业 的 需求 。 

随 着 计算 机 技术 的 发 展 和 ERP 实践 的 深入 ，ERP 逐渐 出 现 了 适应 各 种 行业 的 版 本 ， 
主要 有 离散 制造 业 的 ERP 和 流程 制造 业 的 ERP。 流 程 制造 业 重 视 对 设备 系统 的 监控 与 维 
护 ， 以 确保 设备 完好 。 流 程 制造 业已 形成 了 独特 的 ERP 模式 :主要 功能 包括 生产 计划 与 
统计 、 生 产 数据 管理 、 车 间 管 理 、 库 存 管理 、 采购 管理 、 销 售 管理 、 质量 管理 、 设 备 管 
理 、 动 力 管理 、 账 务 管理 、 成 本 管理 、 固 定 资产 管理 工资 管理 和 人 力 资源 管理 等 。 

有 关 MRPIT 、ERP 软件 的 产品 约 有 500 余 种 太 ERP 产品 以 大 型 化 、 特 色 化 和 多 种 行 
业 版 本 为 特征 。 世 界 著名 的 ERP 产品 制造 商 是 SAP 和 Oracle。SAP 是 一 家 大 型 ERP 软 
件 供应 商 ， 该 公司 开发 了 上 千 个 业务 应 用 程序 界面 ， 供 访问 数据 库 之 用 。 而 其 他 的 软件 商 
则 使 自己 的 程序 能 兼容 第 三 方 的 软件 .对 ERP 系统 界面 的 需求 是 如 此 强烈 ， 以 至 于 形成 
了 一 个 专门 开发 软件 界面 的 新 行业 。 这 种 新 的 软件 类 别 有 时 也 叫 中 间 件 或 者 企业 应 用 集成 
软件 (Enterprise Application JIntegration，EAI) 。 这 些 程序 界面 可 以 不 断 扩展 ERP 系统 来 
集成 其 他 系统 软件 ， 如 仓库 管理 、 物 流 系统 、 电 子 目 录 、 质 量 管理 以 及 产品 生命 周期 管理 
等 。 正 是 这 种 能 够 集成 其 他 系统 的 潜在 优势 特别 是 种 类 丰富 的 第 三 方 软件 ， 才 使 得 ERP 
如 此 吸引 人 。、” 户 NK 

ERP 出 现 不 欠 ， 就 遇 到 互联 网 热潮 和 制造 业 的 国际 化 ， 从 而 使 ERP 的 功能 得 到 进 一 
步 扩展 ， 将 ERP 推 向 一 个 新 阶段 。ERP 的 功能 扩展 突出 表现 在 以 下 几 方 面 : 四 纳入 产品 
数据 管理 (Product Data Management，PDM) 功能 。SAP 公司 的 R/3 系统 直接 加 入 了 与 
PDM 重 笃 的 功能 ， 增 加 了 对 设计 数据 的 管理 、 设 计 文 档 的 应 用 和 管理 ,减少 了 MRPT 庞 
大 的 数据 管理 和 数据 准备 工作 量 。 四 增加 了 工作 流 功 能 。 使 用 ERP 后 出 现 了 电子 文档 在 
规定 时 间 按 指定 路 线 传递 的 问题 ， 为 此 需要 对 工作 流 进行 有 效 控制 。 新 的 管理 模式 也 要 求 
将 重 构 后 的 业务 流程 用 计算 机 软件 的 方式 控制 起 来 。 对 工作 流 的 管理 使 ERP 的 功能 扩 
展 到 办 公 自 动 化 和 业务 流程 的 控制 中 。@ 增 加 了 数据 仓库 和 联机 分 析 处 理 功 能 。 该 功能 
为 企业 高 层 领导 提供 决策 所 需 的 数据 。 使 用 Web 客户 机 具有 费用 低 、 安 装 和 维护 方便 、 
跨 平台 运行 和 具有 统一 友好 用 户 界面 的 优点 ， 加 之 所 有 的 数据 库 厂商 对 Web 技术 的 支 
寺 ， 使 得 几乎 所 有 客户 /服务 器 应 用 程序 的 开发 厂商 都 将 Web 浏览 器 的 前 端 安 装 到 他 们 
的 产品 上 去 。Oracle、SAP 都 把 他 们 的 MRPIVERP 客户 /服务 器 应 用 程序 的 客户 机 
“Web 化 ”。 































































































14. 3. 2 ERP 系统 应 用 实例 


正如 前 面 所 述 ，ERP 逐渐 出 现 了 适应 各 种 行业 的 版 本 。 下 面 以 用 友 ERP 系统 为 平台 
结合 A 制造 企业 的 生产 业务 发 生 情 况 ， 论 述 ERP 系统 的 实际 应 用 。 


1. A 制造 企业 的 生产 业务 流程 


A 制造 企业 的 生产 管理 是 实现 对 生产 业务 的 管理 ， 包 括 计划 制订 与 下 达 、 生 产 订单 的 
调整 、 生 产业 务 的 管理 、 产 品 的 检验 等 。 

(1) 计划 制订 与 下 达 。 通 过 生产 计划 与 采购 计划 的 管理 ， 可 以 帮助 企业 实现 生产 业务 
与 采购 业务 的 事前 准确 预测 。 销 售 部 根据 自己 的 销售 情况 下 达 生 产 订 单 或 者 产品 预测 订 
单 ， 生 产 部 根据 生产 订单 或 者 产品 预测 订单 进行 大 量 生产 ;生产 部 门 还 会 对 一 些 需 要 重新 
改制 的 产 成 品 填 制 生 产 订 单 ， 生 产 部 门 对 下 达 的 所 有 生产 订单 进行 物料 需求 分 析 ; 主管 和 
生产 总 监 同 意 生产 部 上 报 的 物料 计划 后 才能 向 采购 部 提交 采购 申请 。 研 发 部 门下 达 研 发 样 
机 的 生产 订单 ， 手 工 填 制 生产 订单 进行 小 规模 生产 ,生产 企业 单独 对 研发 样机 的 小 订单 进 
行 生产 ,同时 研发 部 可 以 根据 自己 的 生产 订单 进行 物料 分 析 ， 向 主管 和 经 理 部 门 报 审 ， 批 
准 后 向 采购 部 门 递交 采购 申请 。 其 流程 如 图 14 -6 所 示 。 

(2) 生产 订单 的 调整 。 由 于 销售 订单 的 增加 或 减少 导致 生产 订单 的 调整 ， 生 产 部 门 一 
且 接 到 订单 的 调整 通知 就 要 判断 订单 调整 的 方式 ， 并 根据 订单 的 调整 更 改 生产 计划 ,同时 
调整 生产 订单 子 件 。 其 流程 如 图 14 -7 所 示 。 

(3) 生产 业务 的 管理 。 本 业务 是 对 整个 生产 流程 的 管理 和 掌控 .包括 了 原材料 的 领取 
和 产 成 品 的 人 库 。 生 产 部 组 织 生产 之 前 先 判断 是 否 要 生产 领 料 ， 如 果 不 需要 领 料 就 直接 生 
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研发 部 申请 研发 







销售 部 根据 销售 情 
况 下 达 生产 订单 


























样机 加 工 申请 单 
生产 部 计划 “| 佳 产 部 确认 成 品 改制 震 | | 生产 部 按照 研发 
批量 生产 | | 求 ， 填 写 改制 生产 单 | | 生产 订单 生产 样机 

生产 部 根据 生产 
订单 生成 物料 清单 
物 笠 清单 通过 市 核 ， 2 
向 采购 部 下 达 采 购 计 划 K 
a 


图 14-6 TFT 






生产 部 调整 生 
产 订单 子 件 






惠 氢 通过 后生 关于 
生产 计划 六 


图 14-7 生产 订 昌 的 这 


产 产 成 品 ， R 经 检验 合 格 产 成 品 人 库 ， 同 时 财务 部 对 产品 人 库 单据 记 
账 核算 产品 人 库 成 本 ;如 果 需 要 领 料 就 要 判断 是 否 为 补 领 料 ， 是 就 要 填写 物料 补 领 单 ， 不 
是 则 直接 通过 主管 审核 去 仓库 领取 原材料 ， 最 后 由 财务 记 账 核算 材料 出 库 成 本 。 其 流程 如 
图 14 -8 所 示 。 

(4) 产品 的 检验 。 产 品 检验 主要 是 针对 完工 产 成 品 入 库 前 的 检验 。 生 产 部 向 质 检 部 递 
交 产 成 品质 检 申 请 ， 质 检 部 开始 启动 质量 检查 流程 ， 经 过 检验 判断 是 不 是 合格 。 检 测 不 合 
格 的 产品 经 过 评审 分 成 三 种 处 理 方式 : 一 是 让 步 接受 进入 合格 品 检验 流程 ;二 是 可 以 返修 
进入 产品 生产 流程 ; 三 是 报废 。 只 有 那些 通过 最 终 检 验 的 产 成 品 才能 进入 产 成 品 库 ， 并 办 
理 和 人 库 手 续 。 而 那些 报废 的 产品 则 需要 进入 不 合格 品 仓库 ， 定 期 盘点 ， 经 公司 高 层 主 管 审 
核 批 准 后 最 终 销毁 并 填 制 其 他 出 库 单 。 其 流程 如 图 14 -9 所 示 。 


2. A 企业 生产 业务 在 ERP 中 的 实现 


企业 的 所 有 业务 都 是 由 需求 引起 的 ， 而 且 在 ERP 系统 中 所 有 业务 模块 都 是 相关 的 
为 此 本 例 拟定 两 笔 业 务 : A 企业 在 2013 年 3 月 18 号 接 到 客户 购买 Al 的 两 个 订单 ， 分 别 
需要 在 3 月 30 号 和 4 月 5 号 交 货 。 产 品 Al 的 BOM 如 图 14- 10 所 示 。 
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14-9 产品 的 检验 流程 
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| 2xCl 2XDI1 


D1 | 2xF1 El Fl 
原材料 原材料 虚拟 件 原材料 





















































DI Gl | 
原材料 原材料 
图 14- 10 物料 清单 





1) BOM 的 编制 K 人 人 

BOM 是 产品 结构 的 报表 形式 ， 它 说 明了 产品 结构 上 下 层 的 从 属 关 系 和 数量 关系 。 本 
例 所 选 的 产品 结构 相对 比较 简单 ， 只 有 三 层 ， 而 实际 的 制造 业 中 有 很 多 产品 结 为 达 6 一 9 
层 。 由 于 产品 结构 层次 越 多 计划 和 管理 就 越 复 为 了 避免 数据 的 元 余 性 和 复杂 性 ， 企业 
在 设计 产品 结构 的 时 候 尽 可 能 提供 由 标准 的 “ 单 层 结构 ”组 成 的 不 同性 能 各 异 的 产品 结 
构 ， 也 就 是 标准 化 。 2 

没有 完整 准确 的 BOM， 一 切 生 产业 务 都 无 从 开展 。BOM 建立 之 后 就 可 以 完成 标准 成 
本 (物料 、 人 工 、 制 造 费 用 等 ) 的 计算 ;新 产品 的 成 本 模拟 支持 按 订 单 配置 产品 的 组 件 选 
配 ， 以 及 成 为 仓库 管理 中 领 料 或 发 料 的 依据 。 表 14 =4 记载 了 物料 的 各 种 参数 、 属 性 及 有 
关 信 息 。 人 pl 





表 14-4、BOM 









































母 件 编码 + 称 子 件 编 一 “ 子 件 名 称 基本 用 量 基础 数量 
Bl 半成品 Bl 1 i 

Al 产 成 品 Al Ci 委 外 半成品 Cl 2 1 

Dl 原材料 D1 2 1 

Dl 原材料 D1 1 1 
Bl 半成品 Bl 

Fl 原材料 Fl 2 1 

El 虚拟 件 El 1 1 
Cl 委 外 半成品 Cl 

Fl 原材料 Fl 1 1 

D1 原材料 D1 1 1 
El 虚拟 件 El 

Gl 原材料 G1 1 1 

B2 研发 半成品 B2 1 1 
A2 研发 产 成 品 A2 

D1 原材料 D1 2 1 

D1 原材料 D1 L 1 
B2 研发 半成品 B2 - 

F2 原材料 F2 有 1 























/ 生产 运营 管理 


2) 业务 流程 操作 
(1) 销售 业务 之 顾客 下 订单 。 销 售 部 门 村 


F 3 月 18 日 接 到 客户 订单 后 





， 销 售 助理 





开始 


在 系统 中 录入 预 销售 订单 。 两 笔 业务 均 为 对 Al 产 成 品 的 购买 : 一 笔 业 务 是 需要 30 台 ， 预 
交 货 日 期 为 4 月 5 日 ， 预 完工 日 期 为 4 月 4 日 ,报价 为 650 元 ;一 笔 业 务 是 需要 10 台 ， 预 
交 货 日 期 为 3 月 30 日 ， 预 完工 日 期 为 3 月 29 日 ,报价 为 650 元 。 录 入 相关 信息 ， 如 



































图 14-11 所 示 。 
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图 14-11. 录入 销售 订单 


(2) MRP 运算 - - 玩 久 产品 的 需求 斋 油 将 以 设 定 的 预测 版 本 、 需 求 时 栅 、 截 止 日 
期 等 作为 MRP 运算 时 需求 来 源 的 依据 。 “预测 版 本 ” 是 参与 MRP 计算 的 需求 预测 订单 的 
版 本 ， 可 输 可 不 输 ; “需求 时 栅 ” 必 须 输入 ; “重复 计划 时 格 代号 ”是 指 重复 制造 计划 期 站 
所 用 的 时 段 代 码 可 不 输入 ;“ 计 划 期 间 起 始 日 期 ”， 输 入 日 期 不 可 大 于 系统 日 期 及 当前 期 间 
起 始 日 期 ，MRP 运算 时 系统 以 该 日 期 为 起 点 ， 并 按 “ 重 复 计 划 时 格 ”代号 所 对 应 的 时 段 
和 顺序 来 划分 期 间 ;“ 截 止 日 期 ”是 指 参与 MRP 的 客户 订单 和 产品 预测 订单 资料 预计 完工 














的 日 期 ， 如 果 客 户 订单 或 预测 订单 的 蕉 止 日 期 是 这 个 日 期 之 后 的 ， 


都 不 是 本 次 计划 的 对 

















象 :“ 来 源 MPS 计划 代号 ”默认 当前 生效 的 MPS 代号 ， 可 更 改 ， 如 果 没 有 使 
则 可 不 输入 。MRP 计划 参数 设置 如 图 14- 12 所 示 。 





MRP 运算 时 考虑 以 下 供应 量 : 物料 现存 量 、 锁 定 及 审核 采购 请 购 单 /采购 


订单 /生产 订单 / 委 外 订单 余 量 (不 含 业务 类 型 为 “ 直 运 采购 ”的 采购 /请 购 订单 及 在 “采购 
“ 否 ” 的 单据 和 来 源 MRP 计划 代号 中 锁定 的 计划 记 
若是 重复 计划 按照 第 一 件 和 最 后 一 件 完成 日 之 间 的 日 产量 来 计算 其 供应 数量 。 

审核 产品 预测 订单 量 ， 计 





类 型 ”中 设置 “参与 MRP 运算 ”为 
单 ) 。 





MRP 运算 时 考虑 以 下 需求 量 : 锁定 及 审核 客户 订单 余 量 、 


MPS 系统 


订单 /进口 








划 、 锁 定 及 审核 生产 订单 / 委 外 订单 子 件 未 领 用 量 ， 但 若 子 件 供应 仓库 类 型 为 非 MRP 仓 





库 ， 则 子 件 需 求 不 也 考虑 。 业 务 类 型 为 
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“ 直 运 销售 ”的 客户 订单 以 及 在 “销售 类 型 ” 


中 设 


rr SN 





图 14- 12 MRP 计划 参数 设置 


置 “参与 MRP 运算 ”设置 为 “ 否 ”的 客户 订单 将 不 纳入 MRP 运算 。 若 是 重复 计划 其 子 
件 需求 数量 按照 第 一 件 和 最 后 一 件 开 下 用 之 间 的 日 产量 来 计算 子 件 需求 量 。 

参数 设置 完成 后 ， 要 生成 MRP 计划 来 进行 MRP, 运 算 。 操 作 提示 : 选择 【业务 工 
作 】 一 【生产 制造 】 一 【需求 规划 】 一 【计划 作业 】 一 【MRP 计划 生成 】 一 【执行 ]。 在 
执行 时 需要 注意 把 来 源 MRP 计划 代号 填写 上 。 计划 生成 后 ， 可 以 通过 【计划 作业 】 中 的 
【MRP 计划 维护 】 来 查询 MRP 运算 的 结果 。 

(3) 采购 业务 A 企业 的 采购 业务 和 二 般 制 造 企业 的 采购 业务 流程 相似 采购 请 购 一 
采购 订货 一 采购 到 货 一 采购 检验 一 采购 入 库 一 登记 采购 发 票 一 采购 结算 。 

采购 请 购 : 采购 员 参 照 MRP 生成 采购 请 购 单 ， 也 就 是 把 客户 下 的 订单 经 过 MRP 运 
算 自 动 生成 采购 计划 。 操 作 提示 : 四 选择 【业务 工作 】 一 【供应 链 】 一 【采购 管理 】 一 
【请 购 】 一 【请 购 单 】〗，@ 选 择 【 增 加 】 一 【 生 单 】 一 【MPS/MRP 计划 】; @ 单 击 【 保 存 】 
按钮 保存 请 购 单 ， 并 单 击 【 审 核 】 按 钮 对 请 购 单 进行 审核 。 输 入 采购 请 购 单 如 图 14 - 13 
所 示 。 

采购 订货 : 采购 员 参 照 请 购 单 生 成 采购 订单 并 对 其 审核 。 其 操作 步骤 与 采购 请 购 单 的 
操作 一 样 。 

采购 到 货 与 采购 检验 : 供应 商 到 货 后 ,采购 员 参 照 采购 订单 生成 到 货 单 。 操 作 提 示 : 
选择 【业务 工作 】 一 【供应 链 】 一 【采购 管理 】 一 【采购 到 货 】 一 【到 货 单 】; @ 单 击 
【增加 】 一 【 生 单 〗 一 【采购 订单 】〗 @ 单 击 【 保 存 】 按 钮 保存 到 货 单 。 

质 检 员 检验 完 货物 ， 如 果 采 购 产品 全 部 合格 则 【和 审核】 到 货 单 。 对 于 质 检 不 合格 的 产 
品 ， 质 检 部 门 需要 审核 到 货 单 后 ， 填 制 到 货 拒 收 单 ， 可 以 自己 填 制 也 可 以 由 到 货 单 自动 
生成 。 

采购 入 库 : 经 质 检 部 门 质 检 合 格 后 ,需要 通知 库房 办 理 入 库 手续 。 操 作 提 示 : @ 选 择 
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图 14- 13 训 和 靖 风 间 


[业务 工作 】 一 【供应 能】 一 【库存 管理 】 二 【入 库 业务 】- 一 【采购 入 库 单 ] 加 选 择 【和 
单 】 一 【采购 到 货 单 ( 蓝 字 7 了 Di 后 【保存 】 按 包 保存 采购 信 库 单 ， 并 单 击 【 审 核 】 按 
钮 对 采购 入 库 单 进行 审核 。 > 2 

登记 采购 发 票 , 供应 商 开 具 的 采购 发 票 需 有 和 录入. 操作 提示 : 选择 【业务 
工作 】 一 【供应 链 】 一 【采购 管理 】 一 【 采 票 】 一 【专用 采购 发 票 ]，@ 选 择 【 增 


加 】 一 【 生 单 】 一 【入 库 单 3，@ 单 击 【 哥 存 按钮 保存 采购 发 票 ，@ 单 击 【 结 算 】 按 钮 ， 
dad 结算 操作 。 生 成 的 专用 发 票 如 图 14 - 14 所 示 。 
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图 14- 14 生成 的 专用 发 票 


SE -一 :ae 人 人 


在 ERP 系统 中 进行 采购 管理 相关 业务 操作 之 前 要 录入 期 初 数据 。 这 个 期 初 数据 包括 : 
期 初 暂 估 入 库 ， 指 的 是 还 没有 收 到 供 货 单位 采购 发 票 的 物料 入 库 单 ; 期 初 在 途 存货 ， 指 的 
是 已 取得 供 货 单位 的 采购 发 票 ， 但 货物 尚 没有 入 库 ; 期 初 受托 代销 商品 ， 指 的 是 没有 与 供 
货 单位 结算 完 的 受托 代销 的 入 库 记录 ; 期 初代 管 挂账 确认 单 ， 指 的 是 已 与 代 管 的 供应 商 进 
行 了 耗 用 挂账 ， 但 还 没有 取得 供应 商 的 采购 发 票 。 

任何 企业 的 账 蚕 都 应 有 期 初 数据 ， 以 保证 其 数据 的 连贯 性 。 因 此 在 初次 使 用 该 系统 时 
必须 要 输入 期 初 的 数据 。 期 初 记 账 是 将 采购 期 初 数 据 记 入 有关 采购 账 。 期 初 记 账 后 ， 期 初 
数据 不 能 增加 、 修 改 ， 除 非 取消 期 初 记 账 。 

应 付 业 务 处 理财 务 部 门 需要 对 发 票 进行 处 理 生 成 凭证 ， 其 操作 提示 为 ,选择 【 业 
务工 作 】 一 【财务 会 计 】 一 【应 付款 管理 】 一 【应 付 单据 处 理 】 一 【应 付 单据 审核 】; 
@ 选 择 【 业 务工 作 】 一 【财务 会 计 】 一 【应 付款 管理 】 一 【 制 单 处 理 ]。 生 成 的 应 付 账 款 
凭证 如 图 14- 15 所 示 。 > 
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图 14- 15 生成 的 应 付 账 款 凭证 





当 财 务 收 到 付款 单据 后 可 以 在 【业务 工作 】 一 【财务 会 计 】 一 【付款 管理 】 一 【付款 
单据 处 理 】 一 【付款 单据 审核 录入 】〗 中 录入 相应 的 付款 单据 。 之 后 要 进行 付款 核 销 应 付款 
的 工作 ， 其 系统 操作 提示 为 【业务 工作 】 一 【供应 链 】 一 【应 付 管理 】 一 【 核 销 处 理 】 一 
【手工 核 销 】/【 自 动 核 销 】。 

(4) 生产 业务 。A 企业 的 生产 业务 流程 : 生产 订单 生成 一 生产 领 料 一 产品 报 检 一 产品 
检验 一 半成品 人 库 。 

生产 订单 生成 : 生产 订单 又 称 制造 命令 ， 它 记录 着 生产 产品 所 需 物料 的 数量 以 及 计划 
开工 与 完工 日 期 等 。 生 产 订单 可 以 协助 企业 有 效 掌握 各 项 制造 活动 的 信息 ， 为 现场 派 工 或 
领 料 提供 依据 。 

生产 部 安排 生产 计划 ,并 根据 MRP 计划 生成 生产 订单 。 操 作 提示 : 选择 【业务 工 
作 】 一 【生产 制造 】 一 【生产 订单 】 一 【生产 订单 生成 】 一 【生产 订单 自动 生成 】 @ 选 
择 【 修 改 】 对 生产 订单 开工 日 期 等 信息 进行 修改 ; @ 单 击 【 保 存 】 按 钮 生成 生产 订单 ; 
@ 选 择 【 业 务工 作 】 一 【生产 制造 】 一 【生产 订单 】 一 【生产 订单 处 理 】 一 【生产 订单 整 
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批 处 理 】 对 生产 订单 进行 审核 操作 。 可 以 在 【生产 订单 综 
情况 ， 如 图 14- 16 所 示 。 





合 查询 】 中 查询 生产 订单 的 详细 
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图 1 1， 生产 订单 的 查询 


如 果 研 发 让 好 下 达 研 发 翌 机 工交 定 丰产 研发 机 A2 共 .10 台 ,， 那么 生产 部 对 于 此 种 生 
产 计划 应 该 手工 录入 生产 订 - 单 操作 提示 ; 选择 【业务 工作 ] 一 【生产 制造 】 一 【生产 订 


单 ] 一 [全民 人 下 手工 输入 生产 订 单 ]s 红外 的 斌 发 严 品 生产 订单 如 图 14-17 
所 示 。 A 
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图 14- 17 研发 产品 生产 订单 





生产 领 料 : 按照 生产 订单 的 计划 准备 领 料 ， 审 核 通过 后 要 办 理 材料 出 库 ， 在 ERP 软 


P 要 生成 材料 出 库 单 。 操 作 提示 : @ 选 择 【 业 务工 作 】 一 【供应 链 】 一 【库存 管理 】 一 








第 14 章 MRP-ERP a \ 


【出 库 业 务 】 一 【材料 出 库 单 】; @ 单 击 【 生 单 】 一 【生产 订单 ( 蓝 字 )】 选 择 需 要 进行 生产 
领 料 的 生产 订单 ，@ 填 写 领 料 仓库 ， 出 库 类 别 、 部 门 信息 。 出 库 类 别 为 材料 领 用 出 库 ， 部 
门 为 生产 部 ;，@ 单 击 【 保 存 】 按 钮 保存 材料 出 库 单 ， 单 击 【 和 审核 】 按 钮 审核 材料 出 库 
单 。 生 产 订单 领 料 操作 如 图 14- 18 所 示 。 
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曾 1 18 生产 订单 领 和 操作 十 、 


操作 演示 中 半 成 品 和 产 让 训 的 材料 册 库 单 是 按照 原材料 到 人 货 及 加 工 的 时 间 分 别 填写 
的 ， 实际 操作 就 按照 当 期 发 生 的 业务 逐一 处 理 即 可 。 

品 报 检 : 生产 部 生产 的 半成品 和 产品 要 先 报 检 ， 通过 质 检 部 的 检验 后 才能 入 库 。 为 
ee 选择 [业务 工作 天 【生产 制造 】 一 【生产 订单 】 一 【生产 订单 
处 理 】 一 【生产 订单 整 批 处 理 ])，@ 选 择 需 要 报 检 的 生产 订单 ， 单 击 【 报 检 】 按钮 进行 报 
检 ; @ 选 择 【 业 务工 作 】 一 【供应 链 】 一 【质量 管理 】 一 【产品 检验 】 一 【产品 报 检 单 】 
审核 产品 报 检 单 ， 如 图 14 - 19 所 示 。 

产品 检验 : 质量 部 收 到 生产 部 传 来 的 报 检 单 后 ， 按 照 质 检 规则 对 半成品 或 者 产 成 品 进 
行 检 验 。 规则 设置 在 软件 中 表现 为 : 需要 对 质量 管理 的 基础 档案 进行 设置 ,设置 相应 的 
质 检 方案 及 质 检 参数 ; @ 在 基础 设置 的 存货 档案 设置 中 也 需要 把 检验 方式 和 检验 规则 设置 
好 。 检 验 完 成 后 在 系统 中 填写 产品 检验 单 。 

操作 提示 : 选择 【业务 工作 】 一 【供应 链 】 一 【质量 管理 】 一 【产品 检验 】 一 【产品 
检验 单 〗 参照 报 检 单 录入 并 保存 。 

企业 在 实际 应 用 过 程 中 要 按照 自己 的 质 检 规则 以 及 质 检 结 果 填写 表 体 内 容 ， 如 检验 项 
目 、 检 验 指标 、 检 验 水 平等 。 

半成品 人 库 : 检验 合格 的 半 产 品 办 理 人 库 。 操 作 提 示 : @ 选 择 【 业 务工 作 】 一 【供应 
链 】 一 【库存 管理 】 一 【入 库 业 务 】 一 【产品 入 库 单 〗 四 选择 【 生 单 】 一 【检验 单 }; 
@ 填 写 入 库 仓 库 ， 入 库 类 别 、 部 门 信息 。 入 库 类 别 为 产品 人 库 / 半 产品 人 库 ， 部 门 为 生产 部 。 
产 成 品 的 生产 和 入 库 与 半成品 生产 和 入 库 流 程 一 样 。 产 成 品 人 库 操作 如 图 14- 20 所 示 。 
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六 1 
图 14-20 产 成 品 入 库 操作 


(5) 销售 业务 。A 企业 的 销售 业务 流程 : 销售 发 货 一 销售 出 库 一 销售 开票 一 销售 
结算 。 

销售 发 货 : 产品 生产 检验 后 ,按照 客 户 订货 的 时 间 办 理 产 品 库房 出 库 并 给 客户 发 货 。 
操作 提示 : 选择 【业务 工作 】 一 【供应 链 】 一 【销售 管理 】 一 【销售 发 货 】 一 【发 货 
单 】; @ 单 击 【 增 加 】 按 钮 ,参照 销售 订单 生成 销售 发 货 单 ;，@ 单 击 【 保 存 】 和 【审核 】; 
@ 选 择 【 业 务工 作 】 一 【供应 链 】 一 【库存 管理 】 一 【出 库 业务 】 一 【销售 出 库 单 】 找 到 
对 应 的 销售 出 库 单 ， 并 单 击 【 审 核 〗】 按 钮 后 ， 办 理 出 库 手续 ， 如 图 14- 21 所 示 。 

销售 开票 : 企业 的 产品 售 出 之 后 要 向 客户 开具 发 票 。 销 售 发 票 可 以 参照 销售 发 货 单 自 
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图 14- -2T1 
动 生 单 。 操 作 提示 : @ 选 择 [二 务工 作 】 【供应 链 】 一 【销售 管理 】 一 【销售 开票 】 一 
【普通 销售 发 票 ]，@) 单 击 【 增 加 下 按钮 ， 全 扫 销 入 发 从 各 尼 入 必 于， @ 单 击 【 保 存 】 


和 【复核 】 按 钮 ， 对 销售 发 票 进行 保存 和 复核 。 ww 

应 收 业务 处 理 : 开具 发 票 司 ， 应 该 交 由 财务 部 站 道行 财务 处 理 ， 生成 凭证 并 记 账 。 
在 软件 中 表现 为 ， 销售 发 票 复核 后 会 自动 传递 到 应 收 管 理 模块 中 ， es 
收 单据 的 审核 并 生成 赁 证 后 传递 给 总 账 系统 实现 月 未 结账 。 操 作 提示 加 选择 【业务 工 
作 】 一 【财务 会 计 】 一 【应 收 管理 】 一 【应 收 单据 处 理 】 一 【应 收 单据 审核 ]，@ 收 款 单 
据 录 入 及 审核 :选择 【业务 工作 】 一 【财务 会 计 】 一 【应 收 管理 】 一 【 制 单 处 理 ]。 生 成 
的 应 收 账 款 凭证 如 图 14 - 22 所 示 。 
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图 14-22 生成 的 应 收 账 款 凭证 
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当 财 务 部 门 收 到 收 款 单 据 后 ， 可 以 在 【业务 工作 】 一 【财务 会 计 】 一 【 收 款 管理 】 一 
【 收 款 单据 人 处理】 一 【 收 款 单据 审核 录入 】 中 录入 相应 的 收 款 单据 ， 之 后 要 进行 收 款 核 销 
应 收 款 的 工作 。 操 作 提示 : 选择 【业务 工作 】 一 【供应 链 】 一 【应 收 管理 】 一 【 核 销 处 
理 ] 一 【 工 核 销 】 /【 自 动 核 销 】。 
以 上 是 比较 完整 的 由 客户 下 达 订 单 所 引发 的 系列 操作 ， 在 此 流程 中 也 可 能 存在 着 一 些 
他 的 特殊 业务 操作 ， 比 如 销售 退货 、 产 品 借用 管理 、 采 购 退 货 、 非 标 生 产 订单 业务 等 ， 
这 些 都 会 在 企业 的 实际 运营 中 出 现 ， 而 这 些 业务 也 都 可 以 通过 ERP 系统 自动 实现 。 
































14.4 ”ERP 发 展 趋势 


14.4.1 物 联 网 ERP 


所 谓 物 联网 ， 顾 名 思 义 就 是 物 与 物 之 间 智 能 关联 它 是 企业 信息 化 新 模式 ， 是 计算 

机 、 互 联网 与 移动 通信 网 之 后 的 又 一 次 信息 产业 浪潮 基本 模式 是 通过 射频 识别 (Radio 
Frequency Identification，RFID)、 人 全球 定位 系统 (Gl6bal Positioning System，GPS) 等 信 
息 传 感 设备 ， 进 行 信息 交换 和 通信 ， 实 现 智能 化 识别 、 定 位 、 跟 踪 、 监 控 和 管理 。 物 品 的 
详细 信息 将 存放 在 云 计 算 中 心 ，RFID 蕊 片 中 只 保留 物品 的 ID 号 ， 云 计算 中 心 负责 物品 
ID 的 解析 。 比 尔 " 盖 茨 在 1995 年 《未 来 之 路 》 一 书 中 提 到 了 物 联网 的 潜力 ，Google 也 推 
出 了 PowerMeter 等 物 联网 计划 。 国内 外 运营 商 推出 的 手机 支付 、 路 灯 监控 等 应 用 都 属于 
物 联网 。 物 联网 是 未 来 世界 智能 化 的 画卷 。 物 联网 的 推广 离 不 开 运 营 商 ( 如 电信 业 ) 的 支 
持 。 在 技术 层面 上 ，IBMN “智慧 的 地 球 ” 是 物 联 网 行业 解决 方案 之 一 。 
物 联网 由 云 计 算 的 分 布 式 中 央 处 理 单元 = 传输 网 络 和 感应 识别 末梢 组 成 。 云 计算 是 分 
布 式 计算 (Distributed Computing) 、 并 行 计算 CParallel Computing) 和 网 络 计 算 (Grid Com- 
puting) 的 发 展 小 它 是 指 在 远程 的 数据 中 心里 ， 成 千 上 万 台电 脑 和 服务 器 连接 成 电脑 云 ， 
用 户 通 过 互联 网 将 电脑 、 笔 记 本 、 手 机 等 设备 接 入 数据 中 心 ， 用 户 可 以 在 任何 地 方 通过 连 
接 的 设备 访问 其 应 用 程序 。 

物 联网 有 三 个 应 用 技术 层次 : 一 是 传 感 网 络 ， 即 以 二 维 码 、RFID、 传 感 器 为 主 ， 实 
现 “ 物 ” 的 识别 ;二 是 传输 网 络 ， 即 通过 现 有 的 互联 网 、 广 电网 络 、 通 信 网 络 等 实 二 现 数据 
的 传输 与 计算 ; 三 是 应 用 网 络 ， 即 输入 /输出 控制 终端 ， 可 基于 现 有 的 手机 、PC、 平 板 电 
脑 等 终端 进行 ，RFID 标签 中 存储 着 规范 而 具有 互 用 性 的 信息 ， 通 过 无 线 数据 通信 网 络 把 
它们 自动 采集 到 中 央 信 息 系统 ， 实 现 物品 (商品 ) 的 识别 ， 进 而 通过 开放 性 的 计算 器 网 络 实 
现 信息 交换 和 共享 ， 实 现 对 物品 的 信息 管理 。 

物 联网 广泛 应 用 于 智能 交通 、 环 境 保护 等 多 个 领域 。 物 联网 把 感应 器 等 芯片 嵌入 和 装 
备 到 铁路 、 桥 梁 、 隧 道 、 公 路 、 建 筑 、 供 水 系统 、 电 网 、 大 坝 、 油 气管 道 、 钢 筋 混 凝 土 、 
管线 等 各 种 物体 中 ， 然 后 将 物 联 网 与 现 有 的 互联 网 整合 为 统一 的 基础 设施 ， 实 现 人 类 社会 
与 物理 系统 的 整合 ， 达 到 对 网 络 内 的 人 员 、 机 器 、 设 备 和 基础 设施 进行 实时 管理 和 控制 的 
目的 。 物 联网 就 是 把 物体 数字 化 ， 基 础 设施 是 一 块 新 的 地 球 工地 ， 世 界 的 运转 就 在 物 联网 
中 进行 ， 其 中 包括 经 济 管理 、 生 产 运营 、 社 会 管理 乃至 个 人 生活 等 方方面面 。 
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物 联网 应 用 将 无 处 不 在 . 例如， 气象 感应 系统 预知 台风 来 袭 时 ， 交 通 感 应 单元 自动 
通知 渔船 返 港 ， 高 速 关闭 ， 划 定居 民 转 移 区 域 ， 当 车 祸 发 生 时 路 面 监 控 系 统 自动 通知 急 
救 医院 并 提供 最 佳 路 线 ，GPS 提示 来 往 该 路 段 车 辆 绕 行 ， 每 月 公共 服务 系统 自动 记录 水 
电 煤 气 费 通知 户主 后 在 银行 账号 中 自动 扣 款 ; 等 等 ， 这 一切 都 会 给 人 类 生活 带 来 颠覆 性 
的 变革 。 
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ERP 是 指 将 物 联网 技术 应 用 在 ERP 中 ,传统 ERP 功能 扩展 为 具有 物 联 网 特 
征 ，ERP 的 管理 范围 也 由 企业 内 部 扩展 到 与 企业 经 营 活动 相关 的 物 联网 能 感知 的 整个 社 
会 。 物 联网 ERP 将 成 为 企业 智能 体 ， 扮 演 企业 在 智能 社会 中 综合 管理 的 重要 角色 。 


14.4.2 云 计算 ERP 


云 计 算 的 概念 源 于 并 行 计算 、 网 络 计 算 、 公 用 计算 和 软件 运营 (Software-as- a-Service， 
SaaS) 等 概念 的 混合 演进 并 跃升 。 它 是 基于 互联 网 的 相关 服务 的 增加 、 使 用 和 交付 模式 ， 
通常 涉及 通过 互联 网 来 提供 动态 易 扩展 且 经 常 是 虚拟 化 的 资源 。 云 计算 通过 超大 规模 计算 
机 和 服务 器 网 络 ， 支 持 用 户 在 任意 位 置 、 使 用 各 种 终端 获取 应 用 服务 。 这 使 得 企业 能 够 将 
资源 切换 到 需要 的 应 用 上 ， 根 据 需求 访问 计算 机 和 存储 系统 ， 企 业 数 据 中 心 的 运行 将 与 互 
联网 更 相似 。 可 将 云 计算 模式 比喻 为 发 电厂 集中 供电 的 模式 ， 通 过 云 计算 ， 用 户 不 必 购 买 
新 的 服务 器 ， 更 不 用 去 部 署 软件 ， 就 可 以 得 到 应 用 环 境 或 者 应 用 本 身 。 对 于 用 户 来 说 ， 软 
硬件 产品 也 就 不 再 需要 部 署 在 用 广 ! 身 边 、 这 些 产 - 品 也 不 再 是 专属 于 用 户 自己 的 产品 ， 而 是 
变 成 了 一 种 可 利用 的 、 虚拟 的 资源 通过 云 计 算 ， 更 多 的 应 用 能 够 以 互联 网 服务 的 方式 交 
付 和 运行 ,而 ERP 应 用 程序 迁移 到 云 计算 中 是 一 个 非常 重要 的 趋势 。 

从 云 计算 用 户 的 角度 来 看 ， 云 计算 ERP 是 指 用 户 不 必 在 自己 机 器 上 安装 与 部 署 ERP， 
ERP 软件 运行 在 服务 器 集群 中 ， 通 过 Intemiet 获取 所 需 ERP 功能 服务 ， 每 个 客户 只 需 通 
过 浏览 器 就 可 以 享受 超级 计算 机 提供 的 ERP 服务 。 云 计算 ERP 采用 的 是 高 可 靠 数 据 ， 具 
有 以 下 特点 、、 

(1) 高 可 用 性 。 云 计算 ERP 安装 部 署 在 商用 计算 机 组 成 集群 上 ， 向 用 户 提供 ERP 数 
据 处 理 服务 。 通 过 集成 海量 存储 和 高 性 能 的 计算 能 力 ， 云 计算 ERP 能 提供 高 质量 的 服务 。 
它 还 可 以 自动 监测 失效 节点 ， 并 将 失效 节点 排除 ， 确 保 系统 的 可 靠 运行 。 

(2) 面向 服务 架构 (Service-Qriented Architecture，SOA) 的 组 件 编程 模型 。 云 计算 
ERP 提供 大 量 SOA 的 组 件 编程 模型 。 用 户 通过 简单 学 习 ， 就 可 以 编写 SOA 云 计算 ERP 
功能 扩展 程序 ， 并 在 云 计算 系统 上 执行 ， 以 满足 ERP 的 个 性 化 需求 。 

(3) 经 济 性 。ERP 用 户 不 用 购置 安装 部 署 ERP 的 硬件 与 软件 ， 只 需 按 功能 需求 付 
费 就 能 获得 顶级 ERP 功能 服务 。 用户 可 以 支付 不 同 的 费用 ， 以 获得 不 同 级 别 的 云 计 算 
服务 。 


14.4.3” 电 子 商务 ERP 


电子 商务 是 指 以 信息 网 络 技术 为 手段 ， 以 商品 交换 为 中 心 的 商务 活动 。 也 就 是 在 
Internet 开放 的 网 络 环境 下 ， 基 于 浏览 器 /服务 器 应 用 方式 ， 买 卖 双 方 不 谋面 地 进行 各 种 商 
贸 活动 ,实现 消 费 者 的 网 上 购物 、 商 户 之 间 的 网 上 交易 和 在 线 电子 支付 以 及 各 种 商务 活 
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动 、 交 易 活动 、 金 融 活 动 和 相关 的 综合 服务 活动 的 一 种 新 型 的 商业 运营 模式 。 

随 着 互联 网 在 全 球 的 普及 与 数字 信息 技术 的 广泛 采用 ， 电 子 商务 也 越 来 越 成 为 一 种 普 
遍 的 商务 形式 ， 可 以 说 今天 的 世界 贸易 已 处 于 电子 商务 时 代 。 而 以 电子 商务 为 特征 的 网 络 
经 济 的 快速 发 展 ， 使 企业 的 经 营 环境 发 生 了 巨大 变化 。 经 济 全 球 化 、 市 场 多 元 化 、 需 求 个 
性 化 、 业 务 网 络 化 的 趋势 特征 越 来 越 明 显 。 企 业 不 可 能 在 所 有 的 业务 上 都 成 为 行业 的 领先 
者 ， 只 有 与 行业 中 其 他 优秀 的 上 下 游 企业 建立 紧密 合作 、 利 益 共享 的 战略 联盟 ， 才 能 达到 
优势 互补 ， 以 适应 当今 的 竞争 环境 ， 实 现 共 赢 的 目标 。 

要 想 在 企业 之 间 形 成 一 个 具有 强大 竞争 力 的 战略 联盟 ， 必 然 会 出 现 由 客户 、 供 应 商 、 
制造 商 、 销 售 商 、 服 务 商 等 合作 伙伴 连接 而 成 的 供应 网 链 ， 而 协同 商务 就 成 为 供应 链 上 各 
成 员 企业 最 有 效 的 企业 管理 模式 。 协 同 商务 的 运行 需要 借助 现代 企业 管理 技术 、 信 息 技术 
和 集成 技术 ， 对 整 条 供应 链 上 的 信息 流 、 物 流 、 资 金 流 、 业 务 流 和 价值 流 进 行 有 效 规划 和 
控制 ， 电 子 商 务 ERP 正 是 体现 上 述 思想 要 求 最 实用 的 企业 信息 化 手段 。 

传统 ERP 系统 是 由 MRP、MRPII 系统 发 展 而 来 的 a 突出 体现 了 企业 内 部 业务 流程 与 
管理 的 实践 变革 和 理论 变迁 ， 但 难以 适应 整个 市 场 “ 和 价值 链 ” 给 企业 带 来 的 影响 和 冲击 
特别 是 无 法 应 对 Internet 应 用 的 革命 性 变化 。 传 统 ERP 系统 虽然 面向 整个 供应 链 体系 ， 
但 其 功能 仍 主要 放 在 改进 企业 内 部 流程 的 效率 和 有 效 性 上 。 在 激烈 的 买方 市 场 竞争 中 ， 客 
户 已 经 成 为 企业 兴衰 成 败 的 关键 ， 如 何 从 流程 优化 转向 以 客户 为 中 心 ， 提 高 客户 的 满意 度 
和 忠诚 度 ， 是 ERP 系统 需要 改善 的 一 个 重要 环节 。 与 此 同时 ， 知 识 经 济 时 代 的 来 临 预示 
着 智力 资本 将 成 为 企业 价值 的 重 组 成 部 分 ， 人 力 资源 开发 ,知识 的 获取 、 加 工 和 运用 ， 
已 经 成 为 企业 生产 经 营 的 重要 内 容 ， 而 如 何在 企业 供应 链 管理 体系 中 嵌入 知识 管理 系统 是 
传统 ERP 系统 另 一 个 需要 改善 的 重要 环节 。 伴 随 企业 间 战 略 联盟 和 协同 商务 的 发 展 ， 企 
业 产生 了 与 其 他 行业 沟通 和 快速 响应 外 部 环境 变化 的 需求 ， 开 始 从 关注 内 部 功能 最 优化 的 
垂直 一 体 化 组 织 》 向 以 构筑 核心 能 力 为 基础 的 扁平 化 组 织 转变 ， 努 力 在 供应 链 和 价值 网 络 
中 找到 最 佳 定位 。 所 有 这 一 切 变化 或 转变 ， 都 成 为 互联 网 与 电子 商务 环境 下 企业 对 ERP 
变革 和 整合 的 基本 要 求 。 
电子 商务 ERP 把 传统 ERP 中 的 采购 、 生 产 、 销 售 、 库 存 管 理 等 物流 及 资金 流 模块 与 
电子 商务 中 的 网 上 采购 、 网 上 销售 、 资 金 支 付 等 模块 整合 在 一 起 ， 以 电子 及 电子 技术 为 手 
段 ， 以 商务 为 核心 ， 打 破 国家 与 地 区 有 形 无 形 的 壁 艰 ， 让 企业 从 传统 的 注重 内 部 资源 管理 
利用 转向 注重 外 部 资源 管理 利用 ， 从 企业 内 的 业务 集成 转向 企业 之 间 的 业务 协同 。 
电子 商务 时 代 ， 企 业 要 面 对 更 庞大 的 外 部 信息 和 快速 变化 ， 巨 大 的 信息 量 是 人 力 处 理 
所 不 能 完成 的 ， 管 理 系统 中 必须 加 入 一 定 的 智能 化 处 理 功能 ， 才 可 协助 人 们 有 效 地 完成 各 
项 管理 工作 。 因 此 ，ERP 就 有 了 向 具备 商务 智能 (Business Intelligence，BI) 信 息 系统 方向 
的 延伸 发 展 。 商 务 智能 软件 已 经 开始 引领 一 场 新 的 信息 变革 ， 为 企业 运营 管理 注入 了 新 的 
活力 ， 而 商务 智能 软件 本 身 也 成 为 最 有 利 的 数据 挖掘 、 信 息 分 析 整 理 、 辅 助 决策 、 数 据 管 
理 等 的 综合 性 工具 。 商 务 智 能 技术 提供 使 企业 迅速 分 析 数 据 的 技术 和 方法 ,包括 收集 、 管 
理 和 分 析 数 据 ， 将 这 些 数 据 转化 为 有 用 的 信息 ， 然 后 分 发 到 企业 各 处 。 让 企业 主管 轻易 获 
取 第 一 手 即 时 信息 ， 快 速 解决 棘手 的 商务 问题 ， 是 商务 智能 系统 的 根本 目的 。 企 业 要 能 维 
持 竞 争 优势 ， 持 续 改进 流程 与 精确 的 商业 决策 是 相辅相成 的 两 把 利 剑 。 正 确 的 信息 才能 引 
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导 合理 而 高 效率 的 企业 流程 ， 再 结合 先进 的 信息 技术 ， 流 程 再 造就 能 将 无 附加 值 的 活动 消 
除 ， 经 营 成 本 将 降 至 最 低 。 改 造 过 的 企业 流程 能 提供 整合 而 有 效 的 即时 信息 ， 协 助 提升 决 
策 质量 。 优 质 的 信息 与 合理 的 流程 形成 良性 循环 ， 能 够 使 企业 持续 进行 改造 。 整 合 企业 流 
程 与 商业 决策 的 关键 在 于 信息 系统 。ERP 系统 有 了 商务 智能 ， 其 流程 与 信息 将 形成 回路 ， 
企业 的 运 背 瓶颈 将 能 被 及 早 发 党， 系统 因此 更 具有 弹性 。 

随 着 电子 商务 技术 的 发 展 ， 企 业 各 种 对 外 的 业务 活动 也 已 经 延伸 到 了 Internet 上 。 新 
一 代 的 ERP 系统 应 当 支 持 Internet 上 的 信息 获取 及 网 上 交易 的 实现 。 作 为 ERP 互联 网 技 
术 阶 段 的 产物 电子 商务 ERP 具有 应 用 层面 上 的 双重 作用 ， 一 方面 为 电子 商务 的 运行 提供 
了 即时 传递 信息 的 平台 ， 如 为 企业 建立 了 所 有 产品 的 信息 库 ， 包 括 产品 的 库存 和 价格 信息 
等 ， 使 企业 能 迅速 查找 和 提供 产品 情况 ， 另 一 方面 电子 商务 ERP 又 具有 外 部 沟通 交互 能 
力 ， 把 从 互联 网 上 获得 的 信息 与 企业 内 部 信息 很 好 地 结合 ， 使 联盟 成 员 共享 数据 ， 消 除 次 
源 的 浪费 。 因 此 ， 电 子 商务 ERP 是 推动 协同 商务 及 企业 良性 循环 发 展 的 有 效 模式 。 总之， 
电子 商务 ERP 也 是 电子 商务 时 代 ERP 系统 新 发 展 的 必然 产物 。 


En 




















本 章 小 结 - 


ERP 系统 在 企业 信息 化 建设 过 程 中 经 历 了 MRP、MRP ,这 是 由 50 多 年 的 信息 技 
术 应 用 实践 形成 的 。ERP 系统 对 MRP 进行 了 两 方面 的 重大 改进 : 其 一 ， 根 据 企业 运作 原 
理 ， 从 侧重 制造 业 的 MRP 向 一 般 企业 拓展 ， 形成 了 企 全 业 资源 计划 ; 其 二 ， 在 网 络 经 济 、 
知识 经 济 发 达 的 今天 ， 企 业 仅 靠 自己 孤军 奋战 ， 不 可 能 在 市 场 况 5 争 中 获得 最 佳 优势， 还 必 
须 把 生产 经 营 过 程 中 涉及 供应 商 、 外 包 制造 商 客 户 等 纳入 供应 链 中 ， 而 ERP 正 是 把 企 
业 作为 整个 供应 链 的 一 个 节点 ， 整 合 了 其 间 的 合作 伙伴 关系 。 ERP 系统 包括 主 生产 计 划 、 
能 力 计划 、 采 购 计 划 、 销 售 计划 、 财 务 核算 、 人 力 资 源 等 。 本 章 从 MRP 开始 到 ERP 结 
束 ， 介绍 了 MRP 产生 的 背景 和 作用 ， 着重 突出 了 非 独立 需求 物料 的 概念 及 其 对 企业 的 影 
响 ， 并 且 讨论 了 MRP 的 逻辑 计算 ,作者 认为 这 是 掌握 MRP 思想 的 精髓 ， 也 为 理解 ERP 
奠定 了 基础 。 其 次 本 章 介 绍 了 MRP 了 与 MRP 的 联系 以 及 对 企业 的 影响 ;接着 介绍 了 
ERP 系统 的 管理 思想 ， 并 以 制造 企业 为 例 对 ERP 系统 中 的 部 分 模块 进行 了 实际 操作 ;最 
后 描述 了 物 联网 ERP、 云 计算 ERP 等 ERP 未 来 的 发 展 趋势 。 

















思考 与 练习 


1. 何谓 独立 需求 和 相关 需求 ? 两 者 的 区 别 有 哪 些 ? 

2. 思考 从 MRP 到 ERP 的 变化 过 程 与 管理 理念 变革 之 间 的 关系 。 

3. 物料 清单 的 作用 是 什么 ? 

4. 一 家 公司 生产 产品 A，A 由 B(2 个 ) 和 C(3 个) 组 成 , 每 个 B 又 由 D(C2 个 )、E(2 
个 ) 组 成 ， 每 个 C 又 由 FC 个 ) 和 GC2 个) 组成， 生产 这 些 零 部 件 的 提前 期 见 表 14- 5。 


























表 14-5 零 部 件 生产 提前 期 











A 2 周 E 3 周 
B 1 周 F 1 周 
C 3 周 G 2 周 
D 2 周 

















所 有 这 些 零 部 件 都 有 50 件 的 存货 。 顾 客 要 求 ，7 周 后 交付 300 件 产品 A。 

(1) 画 出 A 产 品 的 物料 清单 结构 图 。 

(2) 制订 出 A 产品 的 净 物 料 需求 计划 。 

5. 表 14-6 和 图 14- 23 列 出 了 组 装 一 个 最 终 A 产品 所 需 细 项 及 其 细 项 的 提前 期 和 库存 量 。 


表 14-6 A 产品 细 项 的 提前 期 和 库存 量 























细 项 A B C D E FA H 
提前 期 / 周 1 2 2 3 1 8 1 2 
库存 量 / 周 0 10 15 25 12 -30 5 0 














图 14-23 A 产品 细 项 


(1) 如 果 组 装 20 单位 A， 额 外 需要 多 少 单位 的 E? 

(2) 根据 进度 安排 ， 第 11 周 开始 时 有 一 份 运送 最 终 细 项 的 订单 。 该 订单 最 迟 应 该 什 
么 时 候 开 始 才能 按时 准备 好 ? 

6. MRP 系统 中 的 需求 来 源 是 什么 ?这 些 需 求 是 独立 的 还 是 非 独立 的 ? 以 一 家 消防 设 
备 制 造 商 为 例 ， 该 公司 的 标准 化 产品 都 能 获得 稳定 的 订单 ， 公 司 生产 的 特制 产品 也 有 很 好 
的 销量 。 偶 尔 ， 公 司 也 会 收 到 一 些 国外 客户 的 一 次 性 订单 。 公 司 还 为 客户 提供 全 面 维修 、 
备件 供应 和 改制 服务 。 该 公司 输入 MRP 系统 的 需求 信息 由 哪些 要 素 组 成 ? 


案例 讨论 


1. 项 目 背景 
这 是 一 家 产值 8 亿 元 左右 的 机 械 制造 企业 ， 有 职工 7 000 人 左右 ， 其 中 技术 人 员 600 多 人 。 组 织 结构 














G 公司 ERP 项 目 实施 案例 
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为 5 个 事业 部 、17 处 、3 室 、9 个 分 厂 、1 个 科研 所 ， 还 附属 有 医院 、 小 学 、 托 儿 所 、 招 待 所 等 社会 福利 
机 构 。20 世纪 90 年 代 中 期 以 来 ， 企 业 连年 亏损 ， 好 在 树 大 根深 ， 尚 未 大 伤 元 气 。 近 年 来 ， 由 于 国防 订 
货 激增 ， 军 品 外 销 形势 喜人 ， 人 党 估 全 于 生 0 产品 一 时 间 供 不 应 求 。 但 由 于 管理 粗放 ， 造 成 成 本 节 
节 攀 高， 产值 虽 大 ， 效 益 却 很 一 般 。 这 是 企业 准备 上 ERP 的 动因 之 一 。 

2. 实施 过 程 中 的 问题 

国外 关于 ERP 实施 的 阶段 划分 是 有 道理 的 ， 只 有 每 一 个 阶段 的 工作 都 做 好 了 ， 才 能 保证 ERP 实施 
成 功 。 下 面 列 出 了 实施 ERP 过 程 中 的 一 些 问题 

(1) 领导 培训 。ERP 系统 被 视 为 “一 把 手 ” 工 程 ， 对 企业 高 层 领导 的 培训 是 一 项 十 分 重要 的 工作 
而 实际 情况 是 如 何 做 的 呢 ? 应 该 说 开发 商 从 一 开始 就 十 分 重视 对 企业 一 把 手 的 工作 ， 但 不 是 进行 先进 管 
理 理念 方面 的 导入 ， 而 是 把 大 量 的 精力 放 在 了 公关 上 。 

这 个 价值 近 千 万 元 的 项 目 理 所 当然 地 引起 了 多 家 软件 商 的 角逐 ， 而 且 此 项 目 居然 不 进行 招标 ， 这 就 
为 各 家 公司 的 公关 工作 留 下 了 宽阔 的 表演 舞台 。 和 ， 一 时 间 你 方 唱 轩 我 登台 
种 种 手段 不 一 而 足 。 WO, ml pe 过 ; 只 是 请 了 一 位 机 械 制 造 
专家 作 了 CIMS 原理 的 专题 讲演 ， es 人 
败 种 下 了 祸根 。 

造成 这 种 情况 有 两 方面 的 原因 : 一 方面 ， Nee; A 唯一 具有 开发 经 验 和 管理 经 历 
的 实施 顾问 ， 既 要 从 事 开发 工作 ， Re hi 毕竟 ,国内 的 ERP 软件 最 近 
几 年 才 出 现 ， tsa 高 计算 机 水 平 的 两 栖 人 才 。 另 外 ， 加 之 开发 


商 主 观 上 认为 自己 在 公关 活动 中 的 工作 足 卢 a ， 也 不 愿意 在 这 方面 投入 太 大 的 人 
力 、 物 力 ， 尽 可 能 减少 成 本 开支 。 ed + 就 没有 搞 过 管理 理论 方面 的 培训 了 。 
(2) 需求 分 析 。 开 发 商 的 需求 分 析 记 极 为 马 席 。 仍然 是 信 自 己 的 公关 投入 可 以 保证 项 目 


化 中 注 少 成 本 开支 ， 前 期 的 需求 分 析 工作 基 





war 
本 是 为 了 应 付 立项 报批 而 做 四。 对 二 次 开发 基本 没有 休 么 

(3) BPR。 在 这 个 项 目的 实施 过 程 中 ， 无 论 是 开发 商 还 是 用 户 都 没有 提出 来 要 进行 企业 管理 流程 的 
重组 工作 。 在 国企 要 对 省 亚 业务 流程 做 根本 性 的 重组 包 衬 是 不 可 能 的 ,但 一 点 改进 都 没有 而 要 成 功 地 实 
TO ET OO 
息 。 尤 其 令 人 不 解 的 是 在 进驻 企业 的 时 候 ， 企 业 刚 完成 了 对 组 织 机 构 的 调整 ， 其 组 织 结构 仍然 是 高 外 的 
非 人 格 化 的 组 织 结构 ， 就 是 在 这 样 的 管理 环境 下 ,开展 ERP 的 实施 工作 的 

(4) 项 目 组 织 。 项 目 组 织 从 形式 上 看 还 比较 合理 。 成 立 了 三 级 项 目 组 织 。 企业 一 把 手 出 任 领 导 小 组 
组 长 ,核心 小 组 、 各 部 门 项 目 组 也 由 重量 级 人 物 出 任 组 长 。 但 实际 工作 起 来 就 不 是 那么 一 回 事 了 。 一 
手 虽 说 是 组 长 ， 但 从 头 到 尾 只 参加 过 两 次 会 议 。 而 其 余 负 责 人 对 ERP 知识 极为 欠缺 ， 解 决 不 了 任何 
问题 。 

(5) 实施 计划 。 由 于 CIMS 涉及 多 个 系统 ， 计 划 的 组 织 工作 极为 繁重 ， 头 绪 极 多 ， 应 该 采用 PERT 
技术 进行 项 目 管理 。 但 实际 上 却 没有 这 样 做 ， 仍 按 传统 方法 管理 项 目 。 整 个 计划 极为 概略 ， 只 有 一 个 粗 
线条 的 时 间 表 ， 各 系统 分 头 进行 ， 互 不 沟通 。 加 之 在 发 包 项 目 时 ，CAD、CAPP、PDM 系统 包 给 另 一 家 
驰名 的 软件 开发 商 ， 不同 的 软件 开发 商 所 用 的 开发 工具 不 一 、 工 作 方式 各 异 ， 协 调 起 来 十 分 困难 ， 经 党 
出 现 混乱 ， 而 且 开 发 出 来 的 系统 与 ERP 系统 不 能 有 效 集成 ， 形 成 互 无 联系 的 信息 孤岛 。 

(6) 培训 工作 。 对 操作 员 的 培训 工作 较 之 管理 理念 方面 的 培训 要 好 得 多 。 组 织 了 对 各 部 门 的 操作 员 
培训 班 ， 从 计算 机 的 基本 知识 开始 进行 了 系统 的 培训 ,并 进行 了 较为 严格 的 考试 ， 合 格 的 颁发 了 上 岗 证 。 
但 存在 的 一 个 问题 是 培训 面 不 帘 ， 没 有 进行 持续 扩大 的 培训 ; 另 一 个 问题 是 没有 各 级 管理 人 员 的 参加 
直接 影响 了 实施 工作 。 

(7) 数据 准备 。 企 业 布置 了 全 厂 的 库存 盘存 ， 对 库存 账 、 物 进行 了 一 次 较为 彻底 的 清查 。 经 过 这 次 
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全 厂 大 益 点 ， 企 业 的 家 底 查 得 较为 清楚 ， 但 仍 不 能 达到 系统 上 线 的 要 求 。 其 原因 是 企业 多 年 来 实行 的 是 
较为 粗放 的 生产 管理 方式 ， 系 统 要 求 的 一 些 基础 数据 ， 企 业 没 有 完整 的 记录 。 比 如 ， 各 零 部 件 的 制造 提 
前 期 、 采 购 提前 期 没有 一 个 准确 的 数据 ， 尤 其 是 采购 提前 期 没有 历史 记录 资料 ， 也 没有 制造 经 济 批量 和 
采购 经 济 批量 的 概念 。 实 施 人 员 不 得 不 亲自 整理 洛 如 烟 海 的 数据 ， 进 行 分 析 锡 强 确定 出 每 次 订货 成 本 、 
库存 成 本 ， 从 而 为 制定 出 经 济 制造 批量 、 经 济 采购 批量 打下 基础 

(8) 二 次 开发 。 由 于 没有 对 企业 业务 流程 进行 重组 ， 所 以 不 得 不 对 软件 做 了 较 大 的 修改 ， 使 ERP 软 
件 带 上 了 浓重 的 国企 特色 

3. 管理 冲突 

上 面 着 重 谈 了 在 实施 ERP 各 阶段 中 存在 的 一 些 问 题 。 而 这 些 问题 就 直接 导出 了 两 种 管理 模式 的 一 系 
列 冲突 ， 主 要 表现 在 以 下 几 方 面 

(1) 观念 之 争 。 多 年 来 ， 该 企业 排 产 的 模式 是 ， 计 划 目 标 或 订货 合同 目标 一 查 半成品 库存 数 一 下 达 
各 分 厂 的 月 生产 计划 一 各 车 间 生 产 调度 指令 一 各 车 间 自 拟 物料 需求 计划 一 ts 
间 执行 。 可 以 看 出 ， 在 下 达 生产 计划 时 ， 传 统 的 方法 使 企业 生产 计划 由 才 虑 一 个 影响 因素 ， 即 制 
rr ei 
erat rr 
人 
oa 
个 大 问题 是 传统 的 生产 管理 模式 没有 进行 生产 能 力 访 第,” 只 是 粗略 地 凭 经 验 估计 ， 没 有 制订 出 详细 的 全 
产能 力 需求 计划 。 NN 

a 要 对 制造 的 各 环节 进行 精确 的 控制 。 以 A 产品 为 例 ， 该 
产品 的 BOM 由 17 层 共 127 个 物料 组 成 计件 、 委 外 加 宇和 .条件 ， 有 的 币 造 件 工 库 坟 到 几 
十 道 之 多 。 关 于 如 何 制 订 产 品 的 BOM 曾 与 生产 管理 部 门 爆 半 了 激烈 的 争执 。 最 先 ， 实 施 人 员 和 企业 有 
关 人 员 研 究 决定 ， 根 据 A 疡 品 的 零件 表 把 BOM 划分 为 17 海 韭 127 个 物料 ， 生 产 管理 部 门 起 初 由 于 对 
ERP 的 工作 原理 不 基 子 筷 ， 节 没有 提出 反对 意见 。 但 在 实践 中 一 经 施行 ， 上 下 爆发 出 一 片 反对 声 

Tay Spa et a mrs Wah te ta 
Re 清 ， 发 生 差错 经 党 互相 推 革 六 弄 得 原因 不 明 ， 责 任 人 不 清楚 。 各 车 间 之 间 、 各 车 
间 与 分 厂 之 闻 、 分 三 与 总 厂 之 间 的 统计 数字 长 期 不 一 致 ， 经 过 多 次 大 规模 人 工 清查 ， 仍 然 查 不 清原 因 。 
整个 制造 的 过 程 究 如 一 个 黑箱 ,主管 生 产 的 领导 只 知道 从 源头 投入 了 多 少 原材料 ， 最 后 产 出 了 多 少 成 品 ， 
而 中 间 损 耗 的 详情 不 清楚 ， 如 具体 损耗 在 哪 一 个 部 门 、 哪 一 个 工序 、 损 耗 多 少 、 原 因 是 什么 、 责 任 人 
是 谁 。 

企业 的 领导 极 想 通过 ERP 系统 来 控制 生产 的 全 过 程 ， 搞 清 上 述 问题 。 那 么 要 做 到 这 一 点 ， 就 必须 把 
BOM 层次 分 得 尽 可 能 细 ， 当 然 就 要 求 对 BOM 上 每 一 层次 的 物料 进行 控制 ， 要 求 每 一 个 责任 人 每 天 录入 
收 到 原料 数 、 加 工 完成 数 、 加 工 损耗 数 、 未 加 工 完成 数 、 检 验 合格 数 、 加 工 损耗 原因 等 数据 。 生 产 线 上 
的 每 个 环节 、 每 个 责任 人 都 处 于 受 控 状 态 ， 这 当然 与 原 有 随意 、 散 漫 的 工作 模式 大 相 径 庭 。 于 是 ， 从 生 
产 管理 部 门 的 管理 人 员 到 生产 线 上 的 工人 都 以 种 种 理由 拒 不 执行 。 这 也 是 没有 事先 进行 BPR 所 带 来 的 一 
个 明显 的 恶果 ， 如 果 事先 进行 了 合理 的 管理 改进 ， 把 各 方 的 利益 结合 起 来 ， 就 不 会 导致 这 种 普遍 反对 的 
结果 。 面 对 来 自 中 下 层 的 强烈 反对 ， 国 有 企业 的 管理 弱点 暴 圳 无遗， 高层 领 导 也 不 敢 强 行 推行 。 最 后 
由 开发 商 与 企业 的 领导 商讨 后 裁定 ， 适 当 减少 层次 ,减少 控制 环节 。 于 是 A 产品 的 物料 清单 结构 层 降 为 
9 层 86 个 物料 。 

(3) 采购 方针 之 争 。 根 据 ERP 的 管理 思想 ， 应 当 在 需要 的 时 间 向 需要 的 部 门 提供 需要 数量 和 品种 的 
物料 。 原 则 上 ， 要 求 物料 不 能 脱 供 也 不 能 早 供 。 然 而 企业 的 实际 情况 却 是 生产 所 需求 原材料 以 季度 为 
单位 进行 采购 。 也 就 是 说 ， 本 季度 生产 中 所 需 的 大 多 数 原材料 在 上 季度 未 采购 到 位 。 这 就 造成 企业 长 期 


432 


库存 大 、 周 转 慢 ， 而 一 旦 市 场 发 生变 化 ， 对 生产 进行 调整 而 不 再 需要 某 些 已 采购 物料 ， 则 会 造成 库存 积 
压 ， 而 调整 生产 后 所 急需 的 原材料 又 无 钱 购买 。 

为 解决 此 问题 ， 曾 提出 了 严格 按 ERP 的 物料 需求 计划 生成 的 采购 订单 进行 采购 的 解决 方案 。 但 采购 
部 门 却 认为 ， 由 于 该 企业 采购 资金 紧张 ， 通 常 采用 内 购 的 采购 方针 ， 而 肉 购 某 些 较为 紧俏 的 物料 依赖 业 
务 人 员 的 业务 能 力 ， 其 订货 周期 不 能 确定 。 这 就 导致 不 能 制订 正确 的 采购 提前 期 。 

果然 不 出 开发 商 所 料 ， 尽 管 存在 上 面 所 说 的 种 种 问题 项 目 还 是 实施 “成 功 ” 了 。 在 开发 商 和 企业 
共同 “努力 ”下 ， 此 项目 通过 了 国家 高 技术 研究 发 展 计划 专家 组 的 鉴定 。 开 发 商 如 愿 以 偿 地 挣 到 了 钱 ， 
而 留 给 企业 ， 留 给 工人 们 的 是 什么 呢 ? 后 来 没 过 多 久 ， 企 业 的 CAPP、PDM 早已 废 置 一 旁 ，ERP 中 的 生 
产 计 划 、 销 售 、 采 购 模块 仍然 没有 发 挥 作用 。 倒 是 库存 管理 、 人 事 管理 、 财 务 管理 还 能 起 一 些 作用 ， 但 
企业 付出 的 与 得 到 的 实在 不 成 比例 。 

(资料 来 源 : 王小云 ， 等 ,ERP 企业 管理 案例 教程 CM]. 北京 : 清华 大 学 出 版 社 ，2007: 363- 365. ) 


问题 与 讨论 ， 人 入 
(1) 成 功 实施 ERP 项 目 应 具备 哪些 条 件 ? i IK 
(2) 如 何 看 待 G 公司 ERP 项 目的 实施 过 程 与 结果 ? 忆 
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基于 互联 网 的 供应 链 管理 


节 E 章 要 点 、 

本 章 讨 论 的 是 互联 网 时 代 环 境 下 的 供应 链 管理 。 首 先 对 供应 链 管理 的 概念 做 了 介绍 ， 
并 进一步 阅 明 了 供应 链 管 理 的 关键 问题 以 及 网 络 对 供应 链 战 略 的 影响 ,然后 对 供应 链 系 统 
设计 的 思路 进行 了 分 析 共 在 供应 链 管 理 中 如 何 与 合作 伙伴 进行 协调 以 及 怎样 协调 ， 如 何 应 
对 供应 链 中 存在 的 风险 ， 是 未 章 重点 介绍 的 内 容 % 通过 学 习 本 章 可 以 了 解 供应 链 管 理 思想 
的 产生 以 及 供应 链 管理 的 内 容 ， 掌 握 供应 链 中 协调 控制 的 方法 以 及 应 对 风险 的 对 策 。 

最 更 术 圭 - 

供应 链 (Supply Chain); 供应 链 管 理 (Supply Chain Managemet); 信息 技术 (Informa- 
tion Technology); 互联 网 (Internet); 供应 链 设 计 (Supply Chain Design); 协调 控制 (Co- 
ordinated Control); 风险 管理 (Risk Management) 。 








15. 1 供应 链 管理 概述 


当今 全 球 市 场 竞争 激烈 ， 新 产品 的 生命 周期 越 来 越 短 ， 顾 客 期 望 不 断 提高 ， 这 些 因素 
迫使 企业 开始 投资 并 关注 于 它们 的 供应 链 。 同 时 通信 与 运输 技术 的 不 断 发 展 ( 如 移动 通信 、 
互联 网 、 全 球 送 达 )， 促 使 供应 链 管理 理念 及 其 管理 技术 也 在 不 断 地 发 展 。 
15. 1. 1 供应 链 管理 思想 的 提出 


一 直 以 来 ， 企 业 出 于 管理 和 控制 上 的 目的 ， 对 与 产品 制造 有 关 的 活动 和 资源 一 直 是 采 
取 自 行 投资 或 兼并 的 “纵向 一 体 化 ”模式 ， 如 美国 的 福特 汽车 公司 曾经 拥有 铁路 、 钢 铁 
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厂 、 橡 胶 园 等 ， 这 是 为 给 自己 品牌 的 汽车 提供 原材料 ， 一 切 自给 自足 。 脱 胎 于 计划 经 济 体 
制 下 的 中 国企 业 更 是 如 此 , “大 而 全 、 小 而 全 ”的 思维 方式 至 今 在 各 级 企业 领导 者 头脑 中 
占据 主要 位 置 ， 许 多 制造 企业 仍然 拥有 庞大 的 运转 体系 。 
“纵向 一 体 化 ”的 目的 是 加 强 企业 对 原材料 、 制 造 、 分 销 和 销售 全 过 程 的 控制 ， 使 企 
业 能 很 好 地 适应 市 场 的 发 展 变化 ， 增 加 各 个 业务 活动 阶段 的 利润 。 在 相对 稳定 的 市 场 环境 
中 ,采用 “纵向 一 体 化 ”战略 是 有 效 的 。 但 是 ， 面 对 高 科技 的 迅速 发 展 ， 全 球 性 竞争 日 益 
激烈 ， 顾 客 需求 不 断 变化 的 局 势 ， 对 大 多 数 企业 来 说 , “纵向 一 体 化 ”发 展 战略 不 仅 无 法 
实现 上 述 目的 ,而 且 会 增加 企业 的 投资 负担 ， 并 且 迫 使 自己 从 事 并 不 擅长 的 业务 活动 。 因 
此 ， 供 应 链 管 理 这 一 新 的 经 营 模式 被 企业 所 关注 。 
.供应 链 的 概念 r 
国家 标准 GB/T 18354 一 2006《 物 流 术语 》 对 供应 链 的 定义 是 * 生 产 及 流通 过 程 中 ， 
涉及 将 产品 或 服务 提供 给 最 终 用 户 所 形成 的 网 链 结 构 "。 “NA 
也 就 是 说 ， 供 应 链 是 指 由 原材料 获取 、 加 工 原材料 成 中 间 产 品 和 最 终 产品 并 将 产品 3 
到 用 户 手中 所 涉及 的 多 个 企业 或 企业 部 门 组 成 的 一 个 网 络 ， 也 即 在 产品 生产 和 流通 过 程 中 
所 涉及 的 原材料 供应 商 、 生 产 制造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 直 到 最 终 消费 者 或 用 户 等 成 员 组 成 
的 供需 网 络 。 图 15 - 1 就 是 一 个 供应 链 的 示 沪 图 ”为 简洁 起 见 ， 图 中 只 给 出 了 供应 链 各 节 
点 之 间 的 上 下 连接 关系 ， 没 有 而 出 物流 信息 流 和 资金 流 等 其 他 要 素 。 
原料 ”，、WX、 XX 、 用 户 
yp: i 


















































图 15- 1 供应 链 示意 图 


星期 的 观点 认为 供应 链 是 制造 企业 中 的 一 个 内 部 过 程 ， 它 是 指 把 从 企业 外 部 采购 的 原 

材料 和 零 部 件 ， 通 过 生产 转换 和 销售 等 活动 ， 再 传递 到 零售 商 和 用 户 的 一 个 过 程 。 传 统 的 
供应 链 概念 局 限于 企业 的 内 部 操作 层 上 ， 注 重 企业 的 自身 资源 利用 目标 。 有 些 学 者 把 供应 
链 的 概念 与 采购 、 供 应 管理 相关 联 ， 用 来 表示 与 供应 商 之 间 的 关系 。 但 这 是 一 种 仅仅 局 限 
于 制造 商 和 供应 商 之 间 的 关系 ， 而 且 供应 链 中 的 各 企业 独立 运作 ， 忽 略 了 与 外 部 供应 链 成 
员 企 业 的 联系 ， 往 往 造成 企业 间 的 目标 冲突 。 
现 如 今 ， 供 应 链 的 概念 更 加 注重 围绕 核心 企业 的 网 链 关系 ， 如 核心 企业 与 供应 商 、 供 
应 商 的 供应 商 乃 至 与 一 切 前 向 的 关系 ,核心 企业 与 用 户 、 用 户 的 用 户 及 一 切 后 向 的 关系 。 
此 时 对 供应 链 的 认识 形成 了 一 个 网 链 的 概念 ， 像 丰田 (Toyota)、 耐 克 (Nike)、 尼 又 (Nis- 
san) 、 麦 当 劳 (McDonalds) 和 苹果 (Apple) 等 公司 的 供应 链 管理 都 是 从 网 链 的 角度 来 理解 
和 实施 的 。 从 网 链 功能 理解 供应 链 概念 ， 还 包含 强调 供应 链 的 战略 伙伴 关系 问题 。 供 应 链 
中 战略 伙伴 关系 是 很 重要 的 ， 通 过 建立 战略 伙伴 关系 ， 可 以 与 重要 的 供应 商 和 用 户 更 有 效 
也 开展 工作 。 
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2. 供应 链 管 理 的 概念 

国家 标准 GB/T 18354 一 2006《 物 流 术语 》 对 供应 链 管理 的 定义 是 “对 供应 链 涉及 的 
全 部 活动 进行 计划 、 组 织 、 协 调 与 控制 ”。 

供应 链 是 一 个 包含 供应 商 、 制 造 商 、 运 输 商 、 零 售 商 以 及 客户 等 多 个 主体 的 复杂 系 
统 。 供 应 链 涉及 的 就 是 通过 计划 、 获 得 、 存 储 、 分 销 、 服 务 等 这 样 一 些 活动 而 在 供应 链 各 
节点 之 间 形 成 一 种 利益 关系 衔接 ， 从 而 能 更 好 地 满足 供应 链 上 各 个 利益 主体 的 需求 。 供 应 
链 涉及 的 活动 在 整个 供应 链 上 形成 了 物流 、 资 金 流 、 信 息 流 、 商 流 、 服 务 流 等 多 种 流 态 ， 
从 而 将 供应 商 、 制 造 商 、 销 售 商 、 运 输 商 以 及 最 终 用 户 协调 整合 为 一 个 利益 共同 体 。 而 供 
应 链 管理 就 是 围绕 供应 链 核 心 企业 ， 通 过 对 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 等 的 规划 与 控制 ， 实 现 
供应 链 上 各 节点 企业 间 的 密切 协作 ， 谋 求实 现 供应 链 运营 效率 最 高 、 成 本 最 低 、 风 险 最 
小 、 价 值 最 大 。 成 功 的 供应 链 管 理 能 够 协调 并 整合 供应 链 中 所 有 的 活动 ， 使 供应 链 运营 成 
为 无 甸 链 接 的 一 体 化 过 程 ， 最 终 获得 供应 链 企业 集成 的 竞争 优势 。 

概括 来 说 ,供应 链 管理 是 借助 信息 技术 和 管理 技术 ;将 供应 链 上 业务 伙伴 的 业务 流程 
相互 集成 ， 从 而 有 效 地 管理 从 原材料 采购 、 产 品 制 造 、 分 销 到 交付 给 最 终 用 户 的 全 过 程 ， 
在 提高 客户 满意 度 的 同时 降低 整个 供应 链 系统 的 成 本 ， 提 高 各 企业 的 效益 。 

供应 链 管理 效益 很 明显 。 实 践 证 明 ,/ 供 应 链 的 实施 可 以 给 企业 带 来 很 多 好 处 ， 如 降低 
成 本 、 改 善 客户 服务 、 加 快 资金 周转 增加 市 场 占 有 率 等 。 更 重要 的 是 ， 企 业 之 间 通过 实 
施 战略 伙伴 合作 ， 采 用 集中 化 仓储 或 首 使 用 直接 转运 策略 等 ， 都 会 显著 改善 供应 链 的 整 
体 绩效 。 A v7 
借助 供应 链 管理 ， 企 业 将 获得 单一 企业 无 法 形成 的 战略 合作 竞争 优势 ， 正 如 英国 著名 
物流 专家 马丁 ， 克 里 斯 托 剖 曾经 说 过 的 ，* 市 场 上 只 有 供应 链 而 没有 企业 ， 真 正 的 竞争 不 
是 企业 与 企业 之 间 的 竞争 ， 而 是 供应 链 与 供应 链 之 间 的 竞争 "。 供 应 链 已 经 成 为 企业 生存 
的 灵魂 ， 企 业 杰 想 在 市 场 竞争 中 立 于 不 败 之 地 ， 必 须 重视 对 供应 链 的 管理 并 进行 系统 的 设 
计 与 优化 。 


15. 1. 2 ”供应 链 管理 中 的 关键 问题 





























1. 配送 网 络 设置 和 库存 控制 

考虑 几 个 生产 厂商 向 一 些 地 理 上 分 散 的 零售 商 提 供 产品 ， 或 者 由 于 需求 模式 的 改变 需 
要 改变 工厂 的 产量 、 新 供应 商 的 选择 以 及 货物 在 配送 网 络 中 的 流动 方式 。 这 些 配送 网 络 的 
设置 要 求 决策 可 以 达到 生产 、 库 存 、 运 输 成 本 的 最 小 化 并 能 满足 必要 的 服务 水 平 要 求 。 这 
是 一 个 复杂 的 优化 问题 ， 需 要 借助 先进 的 技术 和 方法 来 解决 。 

2. 供应 合同 

在 传统 的 供应 链 战略 中 ， 节 点 企业 只 关注 自己 的 利润 ， 很 少 在 制定 决策 时 考虑 对 其 他 
供应 链 伙伴 的 影响 。 买 卖 双 方 的 关系 是 通过 规定 价格 、 数 量 折扣 、 交 货 提 前 期 、 质 量 、 退 
货 等 条 款 的 供应 合同 确立 的 。 问 题 是 ， 供 应 合同 是 否 可 以 用 来 取代 传统 供应 链 战 略 来 优化 
整个 供应 链 绩效 ? 特别 是 数量 折扣 和 收入 分 配合 同 对 供应 链 的 绩效 有 何 影响 ?供应 商 是 否 
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可 以 采用 某 些 定价 策略 以 激励 买方 在 一 段 时 间 内 订购 更 多 的 产品 ， 同 时 还 能 增加 供应 商 的 
利润 ? 这 些 对 于 网 络 环境 下 的 供应 链 管理 都 是 重要 的 问题 。 

3. 供应 链 集 成 和 战略 合作 伙伴 

由 于 供应 链 本 身 的 动态 性 和 不 同 合作 伙伴 追求 目标 的 冲突 性 ， 设 计 与 实施 全 局 优化 供 
应 链 是 相当 困难 的 。 在 当下 的 竞争 市 场 环境 里 ， 大 多 数 企 业 没有 可 选 的 余地 。 残 酷 的 竞争 
迫使 它们 必须 要 整合 其 供应 链 ， 并 进行 战略 合作 。 这 样 的 压力 源 于 它们 的 顾客 和 其 他 供应 
链 伙伴 。 信 息 共享 和 运作 规划 是 成 功 集成 供应 链 的 关键 。 但 是 ， 什 么 信息 应 该 共享 ? 如 何 
使 用 这 些 共 享 信息 ? 与 外 部 伙伴 达成 什么 程度 的 集成 是 必要 的 ? 这 些 问题 都 是 供应 链 管理 
中 的 关键 问题 。 

4. 外 包 和 采购 策略 


网 络 的 快速 发 展 对 采购 策略 有 重要 的 影响 ， 当 与 贸易 伙伴 进行 交易 时 ， a 
自由 的 还 是 公共 的 交易 平台 ? 当 企业 选择 外 包 时 ， 如 何 保证 产品 按时 供应 ， 降低 风险 
些 也 都 是 供应 链 管理 者 协调 供应 链 活动 时 需要 考虑 的 问题 ， 


5. 产品 设计 


有 效 设计 在 供应 链 中 扮演 关键 的 角色 ， 因 为 重新 设计 产品 常 费用 是 昂贵 的 。 合 理 的 
产品 设计 相对 于 其 他 设计 会 降低 库存 竺 有 成 本 和 运输 成 本 。 

6. 信息 技术 

人 技术 古人 生殖。 安奈; 前 人 和 之 所 类 人 们 如 
此 大 的 兴趣 ， 一 方面 由 于 充分 的 数据 信息 使 企业 机 会 增多 ， 另 一 方面 由 于 完善 的 数据 分 析 
可 以 获得 成 本 的 节约 "供应 链 管 萌 理 的 主要 问题 不 在 于 是 否 5 能 够 获取 数据 ， 而 在 于 什么 数据 
应 该 获得 并 加 以 分 析 ， 简单 地 说 就 是 在 海量 数据 中 寻找 有 用 的 数据 信息 。 


15. 1. 3 互联 网 对 供应 链 发 展 的 影响 


B2B 电子 商务 、 互 联网 交易 、 电 子供 应 链 管理 ， 等 等 ， 信 息 与 计算 机 技术 的 发 展 使 得 
世界 变 成 数字 的 。 

1. 互联 网 为 供应 链 战 略 合作 创造 新 机 会 

互联 网 具有 庞大 的 受众 量 . 公司 可 以 利用 它 超越 当前 的 供应 链 合伙 人 范围 ， 接 触 更 
多 、 更 广泛 的 企业 。 一 些 公司 通常 会 将 其 受众 范围 拓展 到 自己 供应 商 的 供应 商 、 客 户 的 
客户 。 

Adaptec 是 一 家 生产 高 科技 零 部 件 的 企业 ， 它 为 我 们 提供 了 一 个 拓展 受众 量 的 范例 。 
SO Sa oy te 仙 交 仙 人 

一 个 包括 生产 商 、 供 应 商 、 供 应 商 的 供应 商 在 内 的 虚拟 工厂 。 现 在 ，Adaptec 公司 利 
Ee te er tn 其 中 包括 产品 规格 、 购 买 
订单 、 | tate ij 经营 ， 要 想 在 这 么 广泛 
的 参与 者 间 进 行 协调 是 不 可 能 的 。 公 司 并 不 仅仅 避免 了 一 项 大 规模 的 投资 ， 还 将 制造 周 共 
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从 105 天 减少 至 55 天， 这 也 使 客户 非常 满意 。 

通过 客户 需求 数据 的 共享 ， 所 有 合伙 人 都 能 减少 预测 上 的 误差 ， 从 而 降低 库存 并 提高 
制造 利用 率 。 此 外 ， 生 产 与 交 货 日 程 的 相互 协调 也 同样 可 以 降低 库存 及 成 本 。 然 而， 还 是 
有 不 少 公司 在 设法 利用 互联 网 提高 自身 时 ， 没 有 把 供应 链 合伙 人 考虑 在 内 。 与 此 相 比 ， 一 
些 领先 的 公司 却 坚 定 地 与 供应 链 合伙 人 通力 合作 ， 对 合作 事宜 采取 积极 的 态度 ， 并 努力 寻 
找 双方 互利 的 机 会 。 
2. 改变 供应 链 流程 
公司 还 可 以 利用 互联 网 逐步 加 强 供应 链 上 的 各 个 层面 ,或 者 与 新 的 参与 者 进行 接触 以 
推销 产品 或 发 放 信息 。 领 先 的 公司 找到 了 改变 供应 链 流 程 、 创 立 自身 优势 的 办 法 。 
例如 ，FedEx 与 Kinko 合作 建立 了 一 套 新 的 文件 分 发 流程 ， 在 FedEx 独 有 的 空运 方 
式 之 外 另 习 蹊 径 。 这 两 家 公司 现在 可 以 接收 客户 的 电子 版 文件 ;并 将 其 马上 发 送 至 欲 接收 
此 文件 的 客户 打印 机 上 。 这 样 一 来 ，FedEx 与 Kinko 就 可 以 实现 当天 交 货 ， 比 传统 的 ， 即 
使 两 天 内 交 货 的 方式 都 更 节省 成 本 。 这 两 家 公司 以 这 种 方法 在 美国 60 个 主要 市 场 运作 ， 
21 世纪 初 已 将 服务 扩展 至 全 美 80% 的 人 口 。 A 

3. 增加 收入 与 削减 成 本 并 重 

对 于 大 多 数 公司 而 言 ， 它 们 只 是 指望 着 利用 自己 的 供应 链 减 少 材料 、 运 输 及 库存 成 
本 。 然 而 ， 领 先 的 公司 在 削减 成 本 的 同时 ， 还 把 注意 力 放 在 增加 收入 的 前 提 下 。 

当 一 家 公司 利用 互联 网 来 减少 订货 到 交 货 次 数 、 提 高 可 靠 性 并 扩大 产品 选择 范围 时 ， 
它 的 客户 就 会 以 提高 价格 或 要 求 增加 市 场 份额 来 回应 “有 时 甚至 这 两 种 措施 都 会 用 上 。 而 
当 公司 与 其 客户 展开 合作 ,共同 利用 互联 网 进行 产品 开发 时 ， 客 户 将 从 中 受益 ,公司 自身 
也 将 因此 而 受益 。 对 于 那些 利用 互联 网 来 拓展 全 新 客户 的 公司 而 言 ， 这 就 等 于 开辟 了 新 的 
创利 源泉 。 例 如 一 家 生产 工业 阁 门 的 公司 过 去 一 直 将 大 部 分 产品 卖 给 造纸 、 化 工 及 石油 
产业 的 客户 。 而 当 它 采用 了 网 络 客户 界面 后 ， 公 司 便 进 入 了 一 个 由 商业 分 销 商 和 建筑 承包 
商 构成 的 全 新 市 场 ， 仅 此 当年 就 增加 了 5% 的 收入 。 
4. 开辟 全 新 产业 


背 助 互 联网 可 以 很 方便 地 向 身 处 其 他 行业 的 企业 提供 优质 服务 ， 一 些 公司 便 充 分 利 
了 这 一 机 会 ,创造 了 全 新 的 收入 源泉 。 
例如 ，Banta 是 一 家 印刷 及 文件 管理 公司 ， 它 知道 自己 的 全 球 网 络 定位 及 追踪 技术 除 
了 应 用 在 文件 分 发 系统 以 外 ， 还 可 能 有 更 大 的 用 途 。 因 此 ， 公 司 便 通 过 一 家 与 原先 业务 完 
全 脱离 的 企业 ， 为 电子 行业 提供 库存 及 分 发 管理 服务 。 通 过 这 样 的 做 法 ，Banta 使 它 新 客 
户 减少 了 支出 ， 提 高 了 服务 素质 并 增强 了 公司 对 营业 环境 改变 而 做 出 相应 调整 的 能 力 。 

5. 关注 实施 的 过 程 

对 最 重要 的 项 目 全 力 以 赴 ， 推 迟 或 干脆 取消 其 他 的 项 目 。 调 查 显示 ， 成 功 实施 所 面临 
的 最 大 危险 之 一 就 是 同时 开展 太 多 的 项 目 。 事实 证 明 , 许多 公司 由 于 同时 开展 的 项 目 太 
多 ,摊子 铺 得 太 大 ,结果 反而 导致 在 经 营 上 力不从心 。 效 率 最 高 的 公司 只 会 开发 那些 能 够 
快速 取得 效益 ， 或 能 为 公司 切实 地 赢得 长 期 优势 的 项 目 。 
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成 功 的 项 目 实施 是 那些 分 解 成 小 部 分 进行 ， 具 有 明确 效果 与 清晰 利益 的 操作 过 程 。 来 
自 美国 的 调查 显示 ， 清 晰 的 供应 链 投资 (投资 额 少 于 5 000 万 美元 ) 以 百分比 计 能 够 获得 3 
倍 的 回报 ， 即 1. 5 亿美 元 。 此 外 ,值得 注意 的 是 大 部 分 小 项 目的 回报 都 超过 了 原先 的 目 
标 ， 而 大 项 目的 回报 则 低 于 原来 的 预期 。 对 业务 过 程 的 投资 至 少 应 与 对 信息 技术 (JInfor- 
mation Technology，IT) 的 投资 一 样 多 。 





15. 2 ”供应 链 系统 设计 


15. 2. 1 供应 链 系统 的 典型 结构 


人 们 一 般 所 指 的 供应 链 系统 ， 是 站 在 一 个 核心 企业 的 角度 来 看 的 ， 图 15 - 2 是 这 种 供 
应 链 的 典型 结构 。 整 个 供应 链 系统 就 是 从 “ 源 ” 到 “ 汇 ” 的 整体 特征 。 实际 的 供应 链 系 统 
在 形式 上 可 能 是 千差万别 的 ， 但 是 其 主要 特征 确实 是 共同 的 ， 更 确切 地 讲 ， 供 应 链 是 一 个 
网 状 的 “ 链 "， 或 简称 网 链 。 这 个 网 链 是 由 将 产品 或 服务 提供 给 最 终 用 户 活动 的 上 下 游 节 
点 企业 构成 的 ， 必 须 有 一 个 核心 企业 ， 核 心 企业 可 以 是 制造 型 企业 也 可 以 是 零售 服务 型 
企业 。 A 








原材料 供应 商 一 ~ 零 部 体 殿 应 一 > 制造 商 一 * 分 销 二 > 零售 一 “ 用户 


供应 商 的 供应 商 2 二 一 “ \ x 最 终 用 户 











15-2 供应 链 结构 示意 


在 网 状 结构 的 供应 链 中 ， 核 心 企业 在 供应 链 的 组 建 及 运行 过 程 中 起 主导 作用 。 核 心 企 
业 的 价值 认同 方式 、 管 理 理念 及 组 织 、 信 息 模式 对 整个 供应 链 系统 的 各 节点 企业 有 重要 影 
响 ， 可 以 说 这 一 供应 链 是 围绕 核心 企业 的 运作 而 建立 起 来 的 。 供 应 链 中 的 核心 企业 往往 是 
那些 拥有 控制 产品 的 核心 技术 ,或 拥有 知名 品牌 或 有 极 强 研发 能 力 和 渠道 控制 能 力 的 企 
业 。 供 应 链 中 的 其 他 成 员 企业 主要 围绕 着 核心 企业 的 运作 展开 经 营 活动 ， 如 以 通用 电气 公 
司 为 核心 的 供应 链 ， 以 宝 治 公司 为 核心 的 供应 链 ， 以 及 以 海尔 公司 为 核心 的 供应 链 等 。 


15. 2. 2 ”供应 链 系统 设计 的 基本 问题 
供应 链 系 统 的 设计 ， 就 是 要 建立 以 一 个 企业 为 核心 ， 集 成 上 游 企业 和 下 游 企业 的 协调 
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系统 。 要 想 提高 供应 链 管理 的 运作 绩效 ,除了 要 有 一 个 高 效 的 运行 机 制 外 ， 建立 一 个 优化 
的 供应 链 系统 也 是 极为 重要 的 一 个 环节 。 因 此 ， 作 为 供应 链 管 理 的 一 个 重要 环节 ， 无论 是 
理论 研究 人 员 还 是 企业 实际 管理 人 员 ， 都 非常 重视 供应 链 的 构建 问题 。 

1. 供应 链 设 计 的 系统 观 

按照 系统 论 创始 人 贝塔 朗 菲 的 定义 , “系统 是 相互 联系 相互 作用 的 诸 元 素 的 综合 
供应 链 是 一 个 系统 ， 而 且 是 一 个 复杂 系统 。 因 为 ， 供 应 链 是 由 一 系列 相互 关联 、 相 互 作用 
的 企业 结 成 的 综合 体 。 这 些 企业 为 了 实现 快速 响应 、 满 足 市 场 需求 的 目的 ， 形 成 一 个 企业 
联盟 体系 。 供 应 链 中 的 企业 或 相关 部 门 之 间 相互 作用 、 相 互 影响 、 相 互 制约 ， 其 组 成 和 结 
构 具 有 一 定 的 规律 ， 其 运行 也 有 一 定 的 规律 。 在 进行 供应 链 设计 时 ， 必 须 认识 到 供应 链 所 
具有 的 系统 功能 特征 ， 按 照 系统 的 思想 和 方法 进行 设计 和 优化 。, 二 

2. 供应 链 设计 与 物流 系统 设计 区 > 

物流 系统 是 供应 链 的 物流 通道 ， 是 供应 链 管理 的 重要 内 容 。 物 流 系统 设计 是 指 原材料 
和 外 购 件 所 经 历 的 采购 入 厂 一 存储 一 投料 一 加 工 制造 装配 一 包装 一 运 输 一 分 销 一 零售 竺 
一 系列 物流 过 程 的 设计 。 物 流 系统 设计 也 称 通道 设计 7 是 供应 链 系统 设计 中 最 主要 的 工作 
之 一 。 设 计 一 个 结构 合理 的 物流 通道 对 于 降低 库存 、 减 少 成 本 、 缩 短 提前 期 、 实 施 准时 化 
生产 与 供销 、 提 高 供应 链 的 整体 运作 效率 都 是 很 重要 的 。 但 供应 链 设 计 却 不 等 同 于 物流 系 
统 设计 ， 它 从 更 广泛 的 企业 整体 角度 去 构思 企业 运作 模式 是 扩展 的 企业 模型 。 它 既 包 括 
物流 系统 ， 还 包括 信息 和 组 织 以 及 价值 流 和 相应 的 服务 体系 建设 。 在 供应 链 的 设计 中 ， 创 
新 性 的 管理 思维 和 观念 极为 重要 ， 要 把 整体 思维 观 融 人 供应 链 的 构思 和 建设 中 ， 企 业 之 间 
要 有 并 行 的 设计 才能 实现 并 行 的 运作 模式 ， 这 是 供应 链 设计 中 最 为 重要 的 思想 。 

3. 供应 链 设 计 与 环境 因素 [> 

一 个 设计 谷 理 的 供应 链 在 实际 运行 中 并 不 一 定 能 像 英 想 的 那样 完美 甚至 无 法 达到 设 
想 的 要 求 ， 这 是 主观 设想 与 实际 效果 的 差距 。 原 因 并 不 一 定 是 设计 或 构想 不 完美 ， 而 是 环 
境 因素 发 生 了 某 些 变化 。 因 此 构建 和 设计 一 个 供应 链 ， 一 方面 要 考虑 供应 链 运行 环境 (地 
域 、 政 治 、 文 化 、 经 济 等 因素 )， 另 一 方面 还 应 考虑 未 来 环境 的 变化 对 实施 的 供应 链 的 影 
响 。 必 须 用 发 展 的 、 变 化 的 眼光 来 设计 供应 链 ， 无 论 是 信息 系统 的 构建 还 是 物流 通路 的 设 
计 者 应 具有 较 高 的 柔性 ， 以 提高 供应 链 对 环境 的 适应 能 力 。 

4. 供应 链 设 计 与 企业 管理 组 织 重 构 

从 企业 的 角度 来 看 ， 供 应 链 的 设计 是 一 个 企业 的 改造 问题 。 因 为 供应 链 管理 引进 的 是 
一 种 新 的 思想 ， 要 按照 这 种 思想 重 构 企业 的 运作 框架 和 战略 系统 ， 就 要 对 原 有 的 管理 架构 
进行 反思 ， 必 要 时 要 进行 一 些 革命 性 的 变革 。 所 以 ， 供 应 链 系统 的 建设 也 就 是 企业 或 者 是 
企业 群体 进行 业务 流程 的 重 构 过 程 。 要 从 管理 思想 革新 的 角度 ， 以 创新 的 观念 武装 企业 
(如 动态 联盟 与 虚拟 企业 、 精 益 型 生产 等 ) 。 

5. 供应 链 设计 与 先进 制造 模式 

供应 链 设计 既是 从 管理 新 思维 的 角度 去 改造 企业 ， 也 是 先进 制造 模式 的 客观 要 求 和 推 
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动 的 结果 。 如 果 没 有 全 球 制造 、 虚 拟 制造 这 些 先 进 制造 模式 的 出 现 ， 供 应 链 的 管理 思 

很 难得 以 实现 的 。 正 是 先进 制造 模式 的 资源 配置 沿 着 “劳动 密集 一 ee 
知识 密集 ”的 方向 发 展 才 使 得 企业 的 组 织 模式 和 管理 模式 发 生 相 应 的 变化 ， 从 制造 技术 的 
技术 集成 演变 为 组 织 和 信息 等 相关 资源 的 集成 。 供 应 链 管 理 适 应 了 这 种 趋势 ， 因 此 ， 供 应 
链 的 设计 应 把 握 这 种 内 在 的 联系 ， 使 供应 链 管 理 成 为 适应 先进 制造 模式 发 展 的 先进 管理 











15. 2. 3 ”供应 链 系统 设计 的 要 求 和 原则 


供应 链 系 统 的 设计 应 满足 以 下 要 求 。 

(1) 根据 不 同 群体 的 需求 划分 顾客 ， 以 使 供应 链 适应 目标 市 场 的 需求 ， 按 市 场 划分 进 
行 物流 网 络 的 顾客 化 改造 ， 满 足 不 同 顾客 群 需求 及 确保 供应 链 企 业 能 够 盈利 。 

(2) 根据 市 场 动态 使 整个 供应 链 的 资源 计划 成 为 一 体 ， 保 证 资源 的 最 优 配置 。 上 下 游 
企业 的 计划 应 该 与 市 场 需求 动态 协调 编制 ， 保 证 需求 与 供给 之 间 在 时 间 、 品 种 、 数 量 上 满 
足 配套 要 求 。 一 方面 保证 生产 能 力 的 有 效 利用 ， 另 一 方面 减少 由 于 不 协调 而 产生 的 库存 。 

(3) 产品 差异 化 尽量 靠近 用 户 ， 并 通过 供应 链 实现 快速 响应 。 

(4) 对 供应 资源 实施 战略 管理 ,减少 物流 与 服务 的 成 本 。 

(5) 实施 整个 供应 链 系统 的 技术 开发 战略 ,> 建立 能 够 集成 所 有 合作 伙伴 的 信息 技术 平 
台 ， 以 支持 多 层 决策 ， 准 确 掌握 供应 链 的 产品 流 、 服 务 流 、 信 息 流 等 的 变化 状态 。 

除了 供应 链 设 计 的 指导 思想 外 < 还 有 一 些 供应 链 设 计 的 原则 。 遵 循 这 些 基本 的 原则 ， 
就 可 以 减少 供应 链 系统 设计 中 的 失误 ， 节省 时 间 , ,并 和 保证 供应 链 的 设计 和 重建 的 可 
靠 性 。 t 

供应 链 系 统 设计 应 六 的 原则 如 下 。 

(1) 简洁 性 原则 # 简洁 性 是 供应 链 的 一 企 重要 原则 ， 为 了 能 使 供应 链 具 有 灵活 快速 响 
应 市 场 的 能 办 、 供应 链 的 每 个 节点 都 应 是 精简 具有 活力 的 能 实现 业务 流程 的 快速 组 合 。 例 
如 ,供应 商 的 选择 就 应 以 少 而 精 的 原则 ， 通 过 和 少数 的 供应 商 建立 战略 伙伴 关系 ， 有 利于 
减少 采购 的 成 本 ,有 利于 实施 准时 化 采购 法 和 准时 化 生产 。 生 产 系统 的 设计 更 是 应 以 精益 
化 思想 为 指导 ， 从 精益 化 的 制造 模式 到 精益 化 的 供应 链 是 努力 追求 的 目标 。 

(2) 协调 性 原则 。 供 应 链 业 绩 好 坏 取决 于 供应 链 合 作 伙伴 关系 是 否 和 谐 ， 因此， 建立 
在 战略 伙伴 关系 基础 上 的 合作 共 赢 结构 是 实现 供应 链 最 佳 效能 的 重要 组 织 保证 。 研 究 认 
为 ， 是 否 和 谐 是 描述 系统 是 否 形成 了 充分 发 挥 系统 成 员 和 子 系统 的 能 动 性 、 创 造 性 及 系统 
与 环境 的 总 体 协 调 性 。 只 有 关系 和 谐 进 而 协调 的 系统 才能 发 挥 出 最 佳 的 效能 

(3) 动态 性 原则 。 不 确定 性 在 市 场 中 随处 可 见 ， 供 应 链 和 运作 效率 也 会 受 环 | 境 不 确定 性 

的 影响 。 不 确定 性 的 存在 ， 导致 需求 信息 的 扭曲 ,因此 ,要 预见 各 种 不 确定 因素 对 供应 链 
运作 的 影响 ,减少 信息 传递 过 程 中 的 信息 延迟 和 失真 。 降 低 安全 库存 总 是 和 服务 水 平 的 提 
高 相 了 矛盾 。 增 加 透明 性 ， 减 少 不 必要 的 中 间 环 节 ， 提 高 预测 的 精度 和 时 效 性 对 降低 不 确定 
性 的 影响 都 是 极为 重要 的 。 


15. 2.4 ”供应 链 系统 设计 的 步骤 
遵循 供应 链 设 计 的 原则 ， 考 虑 供应 链 系 统 设 计 应 满足 的 要 求 ， 借 用 一 定 的 方法 或 技术 
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手段 ， 就 可 以 将 供应 链 系统 设计 出 来 。 尽 管 供应 链 系 统 各 有 差别 ， 但 其 设计 步骤 有 相同 之 
处 。 供 应 链 系 统 要 基于 产品 特性 加 以 构建 ， 供 应 链 的 设计 必须 考虑 用 户 对 企业 产品 的 需 
求 ， 因 为 产品 生命 周期 、 需 求 预测 、 产 品 多 样 性 、 提 前 期 和 服务 的 市 场 标准 等 都 是 影响 供 
应 链 设计 的 重要 问题 。 根 据 系统 生命 周期 法 的 一 般 原理 ， 供 应 链 系统 设计 一 般 要 经 过 分 析 
市 场 竞 争 环 境 、 分 析 企 业 的 现状 、 明 确 供应 链 设计 目标 、 分 析 组 成 供应 链 的 各 类 资源 要 
素 、 评 价 供应 链 设计 方案 的 可 行 性 、 设 计生 成 供应 链 、 新 生 供应 链 的 检验 等 主要 步骤 即 可 
完成 整个 设计 过 程 ， 图 15 - 3 给 出 了 供应 链 系统 设计 的 基本 步 又。 


分 析 市 场 竞 争 环境 (产品 需求 ) 





























分 析 企业 现状 ( 现 有 供应 链 分 析 ) 





明确 供应 链 设计 目标 





















一 供应 链 愉 验 新 生 ~ 
(利用 工具 和 技术 j 二 
vy AN 
完成 供应 链 设 计 
图 15- 3 供应 链 设计 步 了 


第 一 步 ， 分 析 市 场 部 争 环境 。 要 “ 知 彼 "， 目的 在 于 找到 针对 哪些 产品 进行 市 场 开 发 
供应 链 才 有 效 。 为 此 ， 必 须知 道 现在 的 产品 需求 是 什么 ， 产品 的 类 型 和 特征 是 什么 。 分 析 
市 场 特征 的 过 程 要 向 供应 商 、 用 户 和 竞争 者 进行 调查 ， 通 过 调查 ， 了 解 产 品 和 服务 的 细 分 
市 场 情况 、 竞 争 对 手 的 实力 和 市 场 份额 、 供 应 原料 的 市 场 行情 和 供应 商 的 各 类 状况 、 零 售 
商 的 市 场 拓展 能 力 和 服务 水 准 、 行 业 发 展 的 前 景 ， 以 及 诸如 宏观 政策 、 市 场 大 环境 等 因素 
可 能 产生 的 作用 和 影响 等 。 这 一 步 的 主要 任务 是 对 产品 的 重要 性 排序 ， 确 定 供应 商 的 优先 
级 ， 明 确 生产 商 的 竞争 实力 ， 预 测 市 场 的 发 展 趋势 及 对 市 场 的 不 确定 性 进行 分 析 评估 。 

第 二 步 ， 分 析 企业 现状 。 要 “知己 ”， 就 是 针对 核心 企业 的 供应 、 需 求 管理 现状 进行 
分 析 和 总 结 ( 如 果 核 心 企 业已 经 有 供应 链 管理 体系 ， 则 对 现 有 供应 链 体 系 进行 分 析 )。 这 一 
步 的 任务 是 通过 对 核心 企业 供需 管理 现状 或 现 有 供应 链 管 理 现状 的 分 析 ， 发 现 并 找 出 企业 
存在 的 问题 或 已 有 供应 链 运作 过 程 中 存在 的 问题 ， 明 确 供应 链 开发 的 方向 或 设计 定位 ， 特 
别 是 将 可 能 影响 供应 链 设计 的 各 种 要 素 完 整 分 列 出 来 。 

第 三 步 ， 明 确 供 应 链 设 计 目 标 。 供 应 链 设计 的 主要 目标 包括 获得 高 品质 的 产品 、 快 速 
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有 效 的 用 户 服 务 、 低 成 本 的 库存 投资 和 系统 风险 抵御 的 鲁 棒 性 等 。 围 绕 主要 目标 设计 出 的 
供应 链 体系 应 该 具备 以 下 功能 优势 ， 开 发 新 产品 、 开 拓 新 市 场 、 创 建 销售 渠道 、 提 升 服务 
水 平 、 提 高 用 户 满意 度 、 构 建 战 略 合作 伙伴 联盟 、 低 成 本 、 高 效率 、 完 善 风险 防范 机 制 。 
这 些 功 能 优势 也 是 供应 链 体 系 要 达成 的 功能 目标 ， 这 些 目标 的 等 级 或 重要 程度 随 不 同 供应 
链 体系 可 能 有 所 区 别 。 

第 四 步 ， 分 析 供 应 链 的 组 成 。 在 供应 链 组 成 分 析 的 基础 上 ， 提 出 供应 作 生生 人 全 
本 框架 。 本 阶段 要 对 供应 链 中 的 各 成 员 ， 如 供应 商 、 制 造 商 、 分 销 商 、 零 售 商 、 用 户 等 
作 伙伴 的 基本 情况 进行 分 析 ， 依 据 成 员 选 择 与 评价 标准 对 供应 链 的 组 成 进行 筛选 定位 。 评 
价 和 选 定 成 员 的 标准 包括 质量 、 价 格 、 准 时 交 货 、 制 造 柔性 、 提 前 期 和 批量 、 服 务 和 管理 
水 平等 指标 。 通 过 分 析 供 应 链 的 组 成 ， 即 可 确定 供应 链 体系 中 主要 的 业务 和 管理 流程 ， 明 
确 供 应 链 系 统 中 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 等 的 基本 流向 ， 进而 形成 供应 链 方 案 设 计 的 基本 
框架 。 

第 五 步 ， 评 价 供应 链 设计 方案 的 可 行 性 。 供应 链 没 计 入 提出 后 ， 需要 从 技术 、 功 
能 、 运 营 及 管理 等 方面 进行 可 行 性 分 析 和 评价 。 在 可 行 性 分 析 的 基础 上 ， 结 合 核心 企业 的 
实际 情况 以 及 对 供应 链 系统 设计 的 要 求 ， 正 确 选 择 为 供应 链 所 用 的 技术 、 方 法 和 工具 。 经 
过 分 析 评 价 认为 方案 可 行 ， dal 工作 ; 如 果 方 案 不 可 行 ， 则 需要 重新 
构思 供应 链 设 计 框架 。 

第 六 步 ， 设 计生 成 新 供应 链 。 再 刘 划 点 角 决 以 下 关键 问题 : 四 供应 链 的 成 员 组 成 ( 供 
应 商 、 设 备 、 工 厂 、 分 销 中 心 的 选择 与 定位 )， 四 原材料 的 来 源 问题 (包括 供应 商 、 运 输 流 
量 、 价 格 、 质 量 等 );， 回 生产 过 程 设计 (包括 需求 预测 $ 生产 能 力 、 生 产 计划 、 库 存 管理 
等 );，@@ 销 售 和 分 销 能 力 设计 (包括 销售 网 络 、 价 格 、 服 务 等 );，@@ 信 息 管理 系统 设计 (包括 
系统 结构 、 实 现 技术 安全 保障 等 );，@ 物 流 管理 系统 设计 (包括 运输 、 存 储 和 配送 等 ) 

供应 链 的 设计 要 用 到 多 种 工具 和 技术 ”如 归纳 法 、 流 程 图 、 模 拟 技术 和 设计 软件 等 。 
设计 过 程 中 需要 佑 节点 企业 的 参与 交流 和 研讨 。 

第 七 步 ， 检 验 新 生 供应 链 。 供 应 链 设 计 完 成 后 ， 需 要 对 新 供应 链 进行 检验 。 通 过 模拟 
一 定 的 供应 链 运 行 环境 ,借助 特定 的 方法 和 技术 对 供应 链 模拟 运行 开展 测试 。 如 果 模 拟 测 
试 结果 不 理想 ， 则 返回 第 三 步 重 新 进行 设计 ;如果 测试 满意 ， 意 味 着 供应 链 设 计 完 成 进而 
交付 实施 。 


15. 2. 5 ”供应 链 系统 的 设计 优化 


用 于 供应 链 系统 设计 和 优化 的 方法 很 多 ,许多 运筹 学 工具 都 可 以 用 于 设计 供应 链 系 
统 。 有 很 多 方法 已 经 成 功 地 用 于 物流 配送 中 心 的 设计 和 优化 ， 并 且 已 经 给 企业 运营 带 来 了 
一 利 。 这 里 给 出 一 个 简单 例子 ， 仅 作为 一 种 供应 链 系统 设计 优化 的 引导 性 介绍 ， 目 的 是 让 
读者 了 解 什么 是 供应 链 系统 的 设计 优化 。 一 个 实际 供应 链 系统 的 设计 优化 是 很 复杂 的 ， 常 
常 需要 借助 于 专业 研究 人 员 的 力量 。 

【 例 15-1】 假定 只 考虑 单个 产品 ， 有 两 个 工厂 P, 和 了 ;可 以 生产 这 种 产品 ， 其 中 工 
厂 P; 的 年 生产 能 力 是 60 000 件 产品 。 考 虑 两 个 工厂 具有 相同 的 工厂 生产 成 本 ， 为 了 把 产 
品 销 往 各 地 ， 设 移 两 个 分 销 中 心 W, 和 Ws。， 且 具有 相同 的 库存 成 本 。 设 定 三 个 日 标 市 场 
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/ 六 生产 运营 管理 


C1i、C: 和 Cs ， 预测 需求 量 分 别 为 50 000 件 、100 000 件 和 50 000 件 产 品 。 图 15- 4 给 出 
了 有 关 运 送 的 路 线 及 运输 量 及 运输 成 本 (图 中 箭 线 上 的 数字 ， 元 / 件 ) 。 








图 15- 4 供应 链 物流 系统 
方案 一 :对 每 一 个 市 场 ， 选 择 从 分 销 中 心 到 需求 地 成 本 最 低 方案 ， 即 CC; 和 Cs 由 Wi 
供应 。 为 每 一 个 分 销 中 心 选择 成 本 最 低 的 工厂 ， 即 从 Ps 得 到 60 000 件 ， 剩余 的 140 000 从 
也, 得到。 计算 所 得 总 成 本 : 下 





TC1 =2 X50 000 十 1X100 000 十 2X 50 000 +2 文 60000 十 5X140 000 二 1 120 000( 元 ) 

方案 二 : 对 每 一 个 市 场 ， 选 择 不 同 的 分 销 中 心 ， 使 从 分 销 中 心 获得 产品 的 总 成 本 最 
低 。 如 对 Cl ， 有 局 一 Wi 一 Ci，Pie 砍 CI，P: 一 Wi 一 Ci，P: 一 W: 一 Cl。 当然 ， 
成 本 最 低 的 是 Pi 一 Wi 一 Cl， 即 用 Wi 供应 Cl。 同 理 ， 选择 W 供应 Cs 和 C3。 按 这 样 的 
方案 ， 可 以 计算 得 出 总 成 本 TCs 二 920 000 元 。 显 然 比 于 二 :不 方 案 要 好 些 。 

方案 三 : 下 面 给 出 了 一 个 优化 的 方案 (用 线性 规划 方法 解 算 ， 过 程 从 略 )， 见 表 15 - 1。 
按照 这 一 方案 运作 的 总 成 本 -TC: 王 740 000 元 。C 了 

表 15- 1 方案 三 的 优化 解 























Pp! Pp; C Cs; Ca 
分 销 中 心 
Wi 140 000 0 50 000 40 000 50 000 
Ws 0 60 000 0 60 000 0 


通过 以 上 几 个 方案 的 计算 结果 可 以 看 出 ， 三 种 不 同 的 方案 得 到 三 种 不 同 的 结果 ， 而且 
差异 很 大 。 这 就 告诉 读者 这 样 一 个 事实 : 在 供应 链 的 设计 与 优化 过 程 中 ， 选 择 适当 的 方法 
对 于 提高 整个 系统 的 绩效 非常 重要 。 








15. 3 ”供应 链 的 协调 


在 供应 链 的 日 常 运作 过 程 中 ,供应 链 上 的 企业 之 间 发 生 着 频繁 的 物料 流 、 资 金 流 、 信 
息 流 交 换 ， 彼此 之 间 的 运作 协调 性 对 供应 链 的 整体 绩效 影响 很 大 。 然 而 ， 供 应 链 管理 的 职 
能 不 可 能 通过 一 般 的 行政 管理 手段 得 以 实现 ， 因 为 企业 和 企业 之 间 并 不 存在 隶属 关系 ， 它 
们 在 法 律 上 是 平等 的 ， 因 此 ， 供 应 链 管理 只 能 通过 市 场 这 只 “看 不 见 的 手 ”来 调控 。 传 统 
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上 自发 运行 的 供应 链 往 往 会 由 于 多 方面 原因 而 处 于 失调 状态 。 例 如 ， 成 员 之 间 的 目标 不 一 
te a 链 与 外 部 环境 之 间 、 供 应 链 内 部 成 员 之 间 的 信息 不 对 称 而 产生 

会 导致 供应 链 失 调 ; 各 成 员 为 了 实现 自己 的 利润 最 大 化 目标 ， 所 采取 的 决策 往往 与 整 
rr er ee eget 
争 能 力 ， 供 应 链 成 员 间 需要 通过 一 定 的 机 制 来 协调 各 种 运作 决策 ， 只 有 这 样 才能 保证 供应 
链 整体 利益 的 最 大 化 。 


15. 3. 1 供应 链 不 协调 的 几 种 表现 形式 








“ 牛 闪 效应 ”是 供应 链 中 出 现 的 一 种 “需求 变异 放大 ”现象 , 是 对 需求 信息 在 供应 链 
中 传递 时 被 扭曲 了 的 现象 的 一 种 描述 。 当 供应 链 的 各 节点 企业 只 根据 来 自 其 相 邻 的 下 级 企 
业 的 需求 信息 进行 生产 或 供应 决策 时 ， 需 求 信息 的 虚假 性 会 没 着 供应 链 逆流 而 上 ， 使 订货 
级 放大 的 现象 ， 到 达 源 头 供应 商 时 ， 其 获得 的 需 求 信息 Ed a 
需求 信息 发 生 了 很 大 的 偏差 ， 市场 求 量 被 需求 变异 放大 了 。 受 需求 放大 效应 的 影 
二 六 供 示 商 入伍 维特 比 下 游 供应 商 罗 高 仙人， 从 而 导致 供应 链 上 需求 的 不 同 
步 。 需求 放大 效应 ”绘制 的 图 形 被 形象 地 比 作 美国 西部 牛仔 赶 牛 所 用 的 长 糯 ( 图 15 - 
5)， 故 得 名 “和 牛 外 效应 "。 需 求 放大 效应 最 里 耻 美 国宝 洁 公司 在 考察 产品 订货 时 所 发 现 ， 
后 来 惠普 公司 也 在 其 考察 打印 机 的 销售 状况 时 发 现 这 一 现象 










































图 15-5 “ 牛 鞭 效应 ”原理 
导致 需求 放大 现象 的 原因 主要 有 以 下 几 个 方面 需求 预测 修正 。 是 指 当 供 应 链 的 成 














员 采 用 其 直接 的 下 游 订货 数据 作为 市 场 需求 信号 时 ， 即 产生 需求 放大 现象 。 例 如 ， 当 库存 
管理 人 员 需 要 决定 向 供应 商 的 订货 量 时 ， 可 以 采用 指数 平滑 法 等 简单 的 需求 预测 方法 。 在 
指数 平滑 法 中 ， 未 来 的 需求 被 连续 修正 ， 这 样 ， 送 到 供应 商 手 中 的 需求 订单 反映 的 是 经 过 
修正 的 未 来 库存 补给 量 ， 安 全 库存 也 是 如 此 。 加 产品 定价 销售 策略 导致 订单 规模 变动 性 增 
强 。 一 是 批量 折扣 会 扩大 供应 链 内 订单 的 批量 规模 ， 进 而 引起 供应 链 上 各 阶段 库存 的 增 
加 ; 二 是 批发 、 预 购 、 促 销 等 因素 引起 的 价格 波动 ， 使 销售 人 员 愿 意 因 价格 折扣 预先 多 
买 ， 从 而 产生 需求 放大 现象 。@) 大 批量 订购 。 因 批量 折扣 优惠 带 来 的 大 批量 订购 会 大 大 超 
出 需求 扩张 量 ， 致 使 订单 量 在 供应 链 内 逐 级 放大 。 轩 补 货 供给 期 延长 。 补 货 供给 期 越 长 ， 
计算 在 内 的 预测 需求 量 会 越 多 , “ 牛 半 效应 ” 则 越 强 。@@ 配 给 和 短缺 之 间 的 博弈 。 高 需求 
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产品 在 供应 链 内 往往 处 于 短缺 供应 状态 ， 为 此 制造 商会 在 各 分 销 商 或 零售 商 之 间 调 配 这 些 
产品 的 供给 。 而 用 户 为 了 获得 更 大 份额 的 配给 量 ， 会 故意 夸大 其 订货 需求 ， 但 当 需 求 降温 
时 ， 订 货 又 突然 消失 。 这 种 博弈 会 导致 需求 信息 扭曲 并 最 终 放大 需求 。 

2. “曲棍球 棒 现 象 ” 


在 供需 过 程 中 ,存在 一 种 “曲棍球 棒 现 象 "， 即 在 某 一 个 固定 的 周期 内 ,前 期 销量 很 
低 ， 到 期 末 销 量 却 有 一 个 突 发 性 的 增长 ， 而 且 这 种 现象 在 连续 的 周期 中 会 周而复始 ， 其 需 
求 曲线 的 形状 类 似 于 曲棍球 棒 ， 故 被 称 为 “曲棍球 棒 现 象 "。 
“曲棍球 棒 现 象 ”将 影响 公司 的 生产 和 物流 运作 ， 致 使 企业 在 期 初生 产 和 物流 能 力 被 
闲 泗 ， 而 到 期 末 又 会 出 现 能 力 紧张 甚至 短缺 ， 从 而 给 公司 的 生产 和 物流 运作 带 来 很 多 困 
难 。 在 这 种 情况 下 ， 公 司 在 每 个 考核 周期 的 期 初 几乎 收 不 到 经 销 商 的 订单 ， 而 在 临近 期 末 
的 时 候 订货 量 却 又 大 幅 增 加 ， 致 使 公司 的 库存 费用 比 需求 均衡 时 高 很 多 。 而 且 ， 这 种 现象 
使 公司 大 量 的 订单 处 理 、 物 流 作业 人 员 和 相关 设施 、 车 辆 在 期 初 闲置 ， 而 在 期 末 工 作 又 太 
多 ， 大 家 拼命 加 班 也 处 理 不 完 ， 厂 内 搬运 和 运输 的 车 辆 不 停 运转 ， 但 有 时 还 是 短缺 ， 从 而 
不 得 不 从 外 部 寻求 支援 。 这 种 情况 不 仅 使 公司 增加 更 多 的 加 班 和 物流 费用 ， 而 且 使 工作 人 
员 的 差错 率 增加 。 送 货 延误 的 情况 也 时 有 发 生 ,公司 的 服务 水 平 显 著 降 低 。 

此 外 ， 基 于 总 量 折扣 的 价格 政策 并 不 能 够 增加 终端 客户 的 实际 需求 。 经 销 商 增加 的 订 
货 量 大 部 分 被 积压 在 渠道 中 ， 延 长 了 终端 顾客 购买 产品 的 时 间 ， 从 而 使 消费 者 的 福利 受 
损 ， 并 增加 了 供应 链 的 总 成 本 及 供应 链 成 员 的 经 营 风险 而且， 如 果 经 销 商 的 库存 太 多 
或 者 产品 临近 失效 期 ， 通 常 采 取 两 种 措施 : 一 种 是 折价 销售 ， 这 种 方式 会 对 市 场 造成 冲 
击 ; 另 一 种 是 迫使 公司 退货 或 换 货 ， 从 而 形成 逆向 物流 ， 增 加 公司 与 经 销 商 处 置 产品 的 费 
用 。 从 长 远 来 看 ， 这 两 种 结果 对 公司 和 经 销 商 的 正常 经 营 和 利润 都 不 利 。 

3. “双重 边际 效应 ” 和 

“双重 边际 效应 ”是 供应 链 上 、 下 游 企业 为 了 谋求 各 自 收益 最 大 化 ,在 独立 决策 的 过 
程 中 确定 的 产品 价格 高 于 其 生产 边际 成 本 的 现象 。 如 果 下 游 企业 的 定价 过 高 ， 必 然 会 造成 
市 场 需求 萎缩 ， 降 低 供应 链 的 总 体 收益 。 “双重 边际 效应 ”最 早 是 在 20 世纪 50 年 代 被 西 
方 学 者 发 现 的 。 企 业 个 体 利益 最 大 化 目标 与 供应 链 整 体 利益 最 大 化 目标 不 相 一 致 ， 是 导致 
“双重 边际 效应 ”出 现 的 根本 原因 。 为 了 减弱 这 种 效应 ， 就 要 努力 实现 供应 链 的 协调 性 ， 
尽 可 能 消除 不 协调 因素 的 影响 。 自 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 由 于 信息 技术 的 快速 发 展 并 被 广 
泛 运用 ， 客 户 对 产品 和 服务 的 需求 更 加 多 样 化 ， 以 及 服务 竞争 和 基于 时 间 的 快速 响应 竞争 
日 益 加 剧 ， 致 使 企业 之 间 的 依存 度 不 断 提高 。 以 往 企 业 单打 独 斗 的 局 面 发 生 了 巨大 转变 ， 
众多 企业 组 成 的 供应 链 自然 登台 成 为 竞争 的 主体 。 
实现 供应 链 的 协同 是 供应 链 成 功 的 关键 。 当 然 ， 供 应 链 的 协同 并 不 会 以 牺牲 供应 链 上 
某 一 节点 企业 的 利益 去 提高 其 他 企业 或 系统 的 利益 ， 而 是 以 实现 多 点 共 赢 为 目标 ， 至 少 要 
使 协同 后 的 每 一 节点 企业 的 利益 不 低 于 从 前 的 利益 ， 也 就 是 实现 所 谓 的 帕 累 托 改 善 。 作 为 
一 种 能 够 实现 供应 链 协调 的 有 效 机 制 ， 供 应 契约 得 到 了 广泛 的 研究 和 应 用 。 随 着 对 契约 关 
注 程度 的 日 益 增 加 ， 越 来 越 多 的 学 者 通过 研究 ， 和 希望 找到 在 供应 链 上 、 下 游 之 间 通 过 协商 
达成 最 佳 (或 满意 ) 的 契约 参数 ， 并 设计 出 合理 有 效 的 供应 契约 形式 ， 以 实现 供应 链 的 协 
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调 ， 最 终 解决 “双重 边际 效应 ”和 “和 牛 鞭 效 应 ”的 负面 影响 .优化 提升 供应 链 绩 效 。 
4. 物料 齐 套 比 率 差 的 现象 


对 于 加 工装 配 型 企业 来 说 ， 上 游 供应 商 数量 多 上 且 地 理 分 布 广 ， 外 购 件 的 “齐全 配套 
率 ” 高 低 对 制造 商 来 说 很 重要 。 

基于 分 布 式 供应 商 供应 模式 下 ， 零 部 件 供应 商 是 根据 制造 商 的 要 求 ， 将 原材料 和 零 部 
件 直接 送 往 制 造 商 的 生产 线 或 装配 线 。 为 确保 对 制造 商 的 准时 化 供应 ， 许 多 原材料 或 零 部 
件 供应 商 往往 采取 就 近 设 厂 ， 直 达 送 货 ; 也 有 的 采取 租用 第 三 方 仓储 设施 或 完全 外 包 给 第 
三 方 物流 等 多 种 方式 的 供应 模式 。 从 供应 链 整 体 角 度 看 ， 分 散 运作 的 供应 模式 不 仅 初 期 投 
资 大 ， 而 且 后 期 运营 成 本 也 高 ， 不 利于 供应 链 整 体 绩效 和 竞争 力 的 提升 。 而 且 ， 这 种 运作 
模式 的 形成 一 般 是 基于 下 游 制造 商 或 装配 厂商 的 要 求 ， 各 供应 商 往往 处 于 被 动 地 位 ， 容 易 
形成 供需 之 间 的 不 和 谐 关系 。 尤 其 是 对 于 生产 和 提供 核心 零 部 件 但 规模 又 不 大 的 供应 商 
在 下 游 装 配制 造 厂商 要 求 就 近 设 厂 的 情况 下 ,更 是 会 处 于 两 难 的 困境 。 

此 外 ， 在 实际 运作 中 经 常 出 现 供应 商 各 自 为 政 而 导致 严重 缺 料 的 现象 。 于 供应 商 之 
间 缺 乏 共享 某 些 关键 信息 ， 容 易 出 现 一 个 供应 商 的 零件 到 达 了 制造 商 处 ， 而 男 一 个 供应 商 
的 零件 由 于 某 种 原因 延误 了 ， 这 就 会 给 制造 高 的 生产 装配 工作 造成 不 良 影响 ， 甚 至 会 延迟 
订单 交付 。 这 就 是 所 说 的 物料 齐 套 比率 差 问 题 ， 也 是 一 种 供应 链 不 协调 现象 。 


15 3. 2 提高 供应 链 协调 性 的 方法 、、、 





























1. 缓解 “ 牛 革 效应 ”的 沪 法 ” XA 

借助 下 列 方法 ， 可 有 效 缓解 供应 链 中 “和 牛 甘 效应 ”对 需求 放大 的 影响 。 四 提高 供应 链 
企业 对 需 的 共享 性 。 需 求 扭曲 来 源 韦 多 级 供应 链 息 传递 的 失真 ， 每 一 个 节点 
企业 的 预测 需求 偏差 都 成 为 上 游 企 业 订货 决策 的 放大 因子 ， 并 具有 累积 效应 。 消 除 需 求 信 
息 扭曲 的 方法 是 ， 供 应 链 上 每 个 节点 企业 都 能 够 根据 最 终 产 品 市 场 的 实际 需求 进行 自身 相 
对 准确 的 需求 预测 ， 而 做 到 这 一 点 须 以 终极 消费 市 场 的 实际 需求 信息 应 为 供应 链 各 节点 企 
业 所 共享 为 前 提 。@@ 加 强 运营 管理 ,缩短 提前 期 。 传 统 运作 方式 下 企业 通常 用 经 济 订货 量 
来 降低 成 本 ， 但 批量 订购 必然 会 出 现 “ 牛 蒜 效应 ”。 通 过 低 成 本 订购 下 缩短 供 货 周期 的 办 
法 可 有 效 消 减 “ 牛 蒜 效应 ”的 影响 ， 为 此 ， 可 以 采取 两 种 措施 ， 一 是 通过 EDI 或 订货 看 板 
技术 来 实现 向 供应 商 的 快速 需求 传递 ， 二 是 借助 第 三 方 物流 配送 体系 ， 实 现 低 存储 成 本 下 
的 及 时 供应 。@ 增 加 供应 能 力 的 透明 度 。 应 通过 共享 生产 能 力 与 库存 信息 、 风 险 共 担 、 利 
益 共享 的 运行 机 制 来 消减 因 供应 短缺 诱发 的 “牛首 效应 *。 可 以 通过 联合 库存 管理 下 共同 
制订 库存 控制 计划 等 措施 ， 达 到 降低 “ 牛 蒜 效应 ”的 功效 。 
2. 缓解 “曲棍球 棒 现 象 ”的 方法 
在 快速 消费 品行 业 ， 企 业 通常 会 经 营 不 同 品牌 和 不 同 包装 规格 的 多 种 产品 。 为 了 消除 
“曲棍球 棒 现 象 "， 平 衡 物流 ， 企 业 可 以 采用 总 量 折扣 和 定期 对 部 分 产品 降价 相 结合 的 方 
式 。 假 定 公司 向 经 销 商 提供 两 种 规格 的 产品 ， 当 经 销 商 两 种 产品 月 累计 进货 量 达到 一 定数 
量 以 后 ， 公 司 可 根据 该 数量 向 经 销 商 提供 一 定 的 返利 ， 即 数量 折扣 价格 政策 。 在 具体 运用 
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该 项 政策 时 ， 公 司 可 采取 考核 初期 降低 其 中 一 种 产品 的 转让 价格 ,期 中 再 将 其 价格 调 高 的 
做 法 。 在 这 种 策略 引导 下 ， 经 销 商会 在 期 初 多 订 降 价 产品 ， 而 在 期 未 为 了 拿 到 返利 而 增加 
另 一 种 产品 的 进货 ， 期 中 则 进行 正常 补 货 ， 这 样 订货 量 将 变 得 相对 均衡 ， 从 而 缓解 公司 供 
货 中 的 “曲棍球 棒 现 象 "， 使 销售 物流 趋 于 平稳 ， 提 高 物流 运作 的 效率 和 效益 。 这 种 方式 
还 能 够 使 经 销 商 在 不 同时 期 的 订货 比较 单一 ， 可 以 减少 双方 订单 处 理 的 工作 量 ， 并 增加 公 
司 单项 产品 的 生产 批量 ,减少 转产 的 频次 ， 使 企业 获得 较 好 的 成 本 收益 。 除 此 之 外 ， 企 业 
还 可 以 针对 不 同 经 销 商 采 用 不 同 的 统计 和 考核 周期 ， 促 使 经 销 商 的 进货 行为 产生 对 冲 ， 以 
缓解 企业 出 货 中 的 “曲棍球 棒 现 象 "。 企 业 通 过 延长 考核 周期 可 以 降低 “曲棍球 棒 现 象 " 
出 现 的 频率 ， 通 过 缩短 考核 周期 可 以 减 小 出 库 波动 的 幅度 。 此 外 ， 通 过 与 经 销 商 共享 需求 
信息 和 提高 预测 精度 ， 公 司 就 能 更 准确 地 了 解 经 销 商 的 外 部 实际 需求 ， 这 样 在 设计 折扣 方 
案 时 ， 尽 可 能 让 折扣 点 与 经 销 商 的 外 部 需求 一 致 或 略 高 ， 也 能 够 缓解 “曲棍球 棒 现 象 "。 
当然 ， 最 理想 的 情况 是 公司 能 够 根据 经 销 商 每 期 的 实际 销量 提供 折扣 方案 ， 这 对 供应 链 系 
统 信息 共享 的 机 制 建立 提出 了 更 高 要 求 。 的 用 

3. 缓解 物料 齐 套 比 率 差 现象 的 方法 

针对 分 布 式 供应 商 供应 模式 存在 的 投资 大 * 运营 管理 成 本 高 ， 以 及 容易 导致 供需 关系 
紧张 等 问题 ， 可 以 考虑 将 分 布 式 供应 模式 下 的 仓库 进行 资源 整合 和 优化 组 织 管理 ， 变 分 散 
运作 管理 为 集中 管理 ， 这 不 仅 有 助 于 降低 供应 链 整体 的 投资 成 本 ， 而 且 能 大 大 降低 供应 链 
的 整体 运作 成 本 。 实 践 中 出 现 的 专注 于 物流 集 配 服务 的 第 三 方 物 流 集 配 商 ， 或 称 集 配 中 
心 ， 就 是 具体 的 实现 形式 。 国 内 的 下 海 大 众 、 武 汉 神龙 等 企业 就 是 采用 集 配 中 心 的 运作 方 
式 ， 将 多 品种 、 小 批量 混流 生产 的 零 部 件 准时 化 直送 生产 工 位 。 

集 配 中 心 作为 诛 烤 料 或 零 部件 供应 商 与 制造 装配 厂商 之 间 的 “连接 器 "， 在 整个 供应 
链 体 系 中 承担 了 中 转 * 集 配 ” 的 职能 。 中 转 “ 集 ”的 功能 既 包 括 集 配 中 心 负责 制造 装配 厂 
商 所 需 原材料 、 零 部 件 等 物料 的 集中 统一 采购 、 运 输 并 中 转 入 库 ， 又 包括 将 小 批量 的 转运 
聚集 成 具有 大 批量 的 整合 运输 ( 拆 箱 、 拼 箱 业 务 )。 中 转 “ 配 ”的 功能 是 指 在 “ 集 ” 基 础 上 
的 “ 配 ?， 即 对 集中 采购 入 库 的 原材料 、 零 部 件 等 根据 制造 装配 厂商 的 需求 计划 进行 拣选 、 
组 装 并 准时 送 达 生产 线 的 各 个 工 位 。 制 造 厂 商 通过 集 配 中 心 与 各 供应 商 建立 的 新 型 合作 关 
系 ， 是 对 传统 采购 供应 关系 的 一 种 重大 变革 ， 也 是 供应 链 管理 运作 模式 下 的 一 种 必然 。 集 
配 中 心 作为 供应 链 物 流 协同 运作 的 新 方式 ， 在 物流 协同 运作 中 .通过 整合 库存 、 多 方 协 
同 、 匹 配 供应 、 直 送 工 位 等 促进 了 供应 链 上 游资 源 整合 与 物流 协同 ， 从 而 更 好 地 满足 了 制 
造 商 对 物料 齐 套 率 的 要 求 。 


15. 3. 3 ”供应 链 的 协调 机 制 


供应 链 上 物流 、 信 息 流 、 资 金 流 的 流动 或 交换 ， 是 建立 在 供应 链 成 员 间 的 契约 关系 之 
上 的 ， 也 就 是 说 供应 链 上 的 成 员 通过 建立 契约 关系 来 协调 各 利益 主体 间 的 利益 。 供 应 链 的 
协调 ， 就 是 通过 对 各 合作 伙伴 的 状态 、 结 构 、 功 能 等 表征 系统 特征 的 要 素 发 挥 作用 ， 以 7 
生 整 体 供应 链 的 全 局 一 致 性 ， 并 实现 整体 系统 在 不 同 发 展 阶段 的 预期 目标 。 依 据 契 约 经 济 
学 理论 ， 供 应 链 是 由 一 系列 的 契约 组 成 的 。 因 为 供应 链 契 约 通常 提供 一 些 激励 以 调整 供应 
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本 co 


链 的 成 员 关系 来 协调 供应 链 ， 使 供应 链 的 整体 利润 与 一 个 集中 的 系统 下 的 利润 尽量 相等 。 
即使 达 不 到 最 好 的 协调 (与 集中 系统 下 的 利润 完全 相等 )， 也 可 能 存在 帕 累 托 最 优 解 (每 一 
方 的 利润 至 少 不 比 原来 差 )。 供 应 链 契 约 的 主要 目的 是 实现 供应 链 的 协调 ， 而 基于 契约 合 
作 的 供应 链 协 调 是 通过 一 系列 协调 机 制 来 实现 的 。 供 应 链 的 协调 机 制 包括 利益 协调 机 制 、 
信息 协调 机 制 、 组 织 协调 机 制 、 流 程 协 调 机 制 、 信 任 协调 机 制 等 。 

1. 供应 链 利益 协调 机 制 


供应 链 的 管理 不 同 于 对 单个 企业 的 管理 。 尽 管 供应 链 上 所 有 企业 形成 了 一 个 利益 共同 
体 ， 但 企业 与 企业 之 间 仍然 是 不 同 的 利益 合作 伙伴 。 因 此 ， 各 节点 企业 都 将 在 维护 供应 链 
完整 的 基础 之 上 ， 争 取 自身 利益 的 最 大 化 ， 而 供应 链 也 正 是 在 这 种 情况 下 保持 着 一 种 动态 
平衡 。 供 应 链 成 员 之 间 有 效 的 合作 必须 通过 磋商 ， 协调 彼此 的 利益 ， 最 终 达 成 有 约束 力 的 
合作 契约 。 因 此 ， 建 立 各 方 相互 遵守 的 利益 协调 机 制 至 关 重 要 : 

供应 链 利益 协调 机 制 实质 就 是 利益 协调 契约 ， 党 兄 的 供应 链 利益 协调 契约 包括 决策 权 
分 配 契约 、 返 销 契约 、 提 前 期 管理 契约 、 质 量 保证 契约 :数量 折扣 定价 契约 、 订 货 期 权 契 
约 等 。 利 益 协 调 契 约 的 成 功 设 计 ， 应 符合 各 参与 者 始终 与 核心 企业 保持 行为 一 致 的 意愿 ， 
这 样 基于 契约 合作 的 供应 链 协调 机 制 才能 够 有 利 手 契约 的 顺利 执行 。 

2. 供应 链 信息 协调 机 制 A NN 

供应 链 中 各 池 点 企业 借助 现代 信息 我 术 ， 穿 透 组 织 间 的 界限 实现 信息 共享 ， 从 而 保证 
供应 链 企业 之 间 合作 的 无 颖 连接 。 供 应 链 上 各 企业 都 能 及 时 获知 上 下 游 各 级 用 户 的 需求 信 
息 ， 对 市 场 需求 做 出 快速 响应 ”克服 传统 供应 体系 下 到 级 传递 ， 导 致 信息 扭曲 和 对 信息 反 
映 的 迟钝 。 所 以 ， 信 息 协 调 是 供应 链 协调 机 制 的 重要 内 容 。 实 现 供应 链 信息 协调 ， 必 须 做 
到 在 契约 基础 上 的 信息 流程 完整 顺畅 和 信息 资源 的 共享 ， 并 以 契约 为 框架 建立 无 缝 连接 的 
信息 系统 、 信 息 跟 踪 与 反馈 机 制 。 为 此 ， 应 充分 利用 EDI、Internet 等 技术 手段 实现 供应 
ee en tite 达到 订单 的 电子 接收 与 发 送 ， 共 享 多 点 位 库存 控制 、 批 量 和 系 
列 号 跟踪 、 周 期 盘点 等 重要 信息 ， 实 现 电子 化 供应 链 。 

信息 技术 的 广泛 应 用 ， 极 大 地 提高 了 供应 链 整 体 的 协调 性 。 但 供应 链 信息 协调 本 身 又 

一 个 非常 复杂 的 问题 ， 供 应 链 信息 协调 机 制 的 建立 ， 必 须 从 供应 链 信息 资源 结构 、 信 息 
流程、 信息 安全 和 信息 系统 的 集成 设计 等 多 方面 进行 综合 考虑 。 那 么 。 供 应 链 共 享 信息 次 
源 契 约 、 供 应 链 信息 流程 契约 、 供 应 链 信 息 安全 契约 、 供 应 链 信息 系统 设计 契约 等 ， 是 供 
应 链 信 息 协调 机 制 构建 的 重要 组 成 。 

3. 供应 链 组 织 协调 机 制 


供应 链 是 一 种 新 型 的 组 织 资源 契约 重组 模式 ， 契 约 是 维系 供应 链 组 织 存在 及 运行 的 根 
本 保障 ， 供 应 链 组 织 协调 则 是 供应 链 整 体 协调 的 重要 内 容 。 供 应 链 的 组 织 协调 涉及 多 方面 
内 容 ， 包 括 供应 链 的 组 建 、 运 行 、 维 护 的 动态 决策 机 制 ; 核心 企业 与 加 盟 企业 的 地 位 、 作 
用 与 行为 规则 ; 合作 伙伴 的 选择 与 评价 等 。 
由 于 供应 链 是 多 个 企业 动态 组 成 的 功能 网 链 ， 因 此， 供应 链 的 构成 实际 上 是 一 种 网 络 
组 织 结构 ， 具 体 又 包含 技术 网 络 、 信 息 网 络 、 物 流 网 络 、 资 金 网 络 和 契约 网 络 等 ， 这 些 子 
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网 络 共同 连接 组 成 供应 链 的 整体 ， 并 决定 着 供应 链 的 具体 运行 模式 。 其中， 技术 网 络 是 供 
应 链 组 织 的 运行 基础 ， 是 信息 网 络 、 物 流 网 络 和 契约 网 络 建立 的 前 提 ; 信息 网 络 又 是 技术 
网 络 、 物 流 网 络 、 资 金 网 络 及 契约 网 络 运行 的 平台 ;， 资金 网 络 是 物流 网 络 、 技 术 网 络 、 信 
息 网 络 运行 的 财务 保证 ， 契 约 网 络 则 是 技术 网 络 、 物 流 网 络 、 资 金 网 络 和 信息 网 络 正常 运 
行 的 制度 保证 。 

供应 链 组 织 协调 机 制 是 由 供应 链 的 利益 协调 机 制 、 信 息 协调 机 制 等 构成 的 ， 本 质 上 是 
通过 供应 链 的 契约 关系 来 实现 的 。 供 应 链 管 理 就 是 对 供应 链 中 契约 关系 进行 管理 ， 通 过 一 
定 的 机 制 ， 使 参与 各 方 共同 遵守 契约 关系 准则 ， 各 利益 方 不 是 在 进行 “一 锤子 ”买卖 ， 而 
是 长 期 的 互信 互利 合作 。 而 建立 在 可 信 许 诺 基 础 上 的 长 期 合作 ， 是 保持 供应 链 组 织 活力 的 
源泉 。 

4. 供应 链 流程 协调 机 制 KN 

伴随 经 济 全 球 化 发 展 ， 越 来 越 复杂 的 企业 内 外 环境 ， 顾 客 企 性 化 需求 的 多 变 ， 新 技术 
成 果 的 层出不穷 ， 推 动 供应 链 从 以 职能 为 基础 的 运作 机 制 向 以 流程 为 中 心 的 运营 模式 转 
变 。 供 应 链 的 流程 协调 同样 以 契约 关系 为 纽带 、 众 供应 链 的 整体 利益 出 发 ， 强 调 宏观 协 
调 ， 提 高 效率 ,快速 响应 市 场 和 提升 竞争 力 其中、 供应 链 订单 工作 流程 协调 是 供应 链 流 
程 协调 中 的 一 项 重要 内 容 。 供 应 链 包 含 了 一 系列 流程 ， 这 些 流程 发 生 在 一 个 组 织 内 部 或 供 
应 链 中 不 同 组 织 之 间 ， 它 们 通过 契约 结 谷 在 一 起 共同 实现 客户 对 产品 的 需求 。 

供应 链 流程 协调 机 制 的 建立 ,首先 体现 在 应 注重 运用 系统 思想 观 ， 以 整体 流程 全 局 最 
优 为 目标 来 设计 和 优化 业务 流程 , 因为， 传统 上 企业 与 在 业 之 间 的 竞争 ,已 被 供应 链 与 供 
应 链 之 间 的 竞争 所 取代 。 这 要 求 不 仅 要 考虑 供应 链 成 员 企业 内 部 的 业务 流程 ， 更 重要 的 是 
对 整个 供应 链 业务 流程 的 优化 设计 。 其 次 ， 面 对 日 益 激烈 的 竞争 ， 供 应 链 自身 也 必须 不 断 
变革 ， 才能 适应 新 的 竞争 环境 。 为 此 ， 供 应 链 流 程 协 调 必须 综合 BPR、BPI 的 思想 ,通过 
对 供应 链 业 务 流程 的 颠覆 性 再 造 或 持续 改进 ”保证 供应 链 业 务 流程 体系 动态 适应 不 断 变化 
的 竞争 环境 ， 从 而 实现 供应 链 系统 整体 绩效 的 不 断 增长 。 

5. 供应 链 信任 协调 机 制 

供应 链 上 各 利益 方 相互 间 的 关系 既 维系 于 契约 的 约束 ， 又 基于 成 员 间 的 相互 信任 。 随 
着 供应 链 内 合作 次 数 的 增多 或 业务 范围 的 扩大 ， 信 任 的 基础 不 断 得 以 加 强 ， 一 旦 供应 链 各 
方 都 认识 到 以 信任 为 基础 的 合作 能 给 彼此 带 来 更 多 的 长 远 利益 ， 供 应 链 关系 就 主要 以 信任 
为 基础 了 。 研 究 表明 ， 供 应 链 关系 契约 与 信任 作用 机 制 有 其 相通 的 内 容 。 而 信任 关系 也 是 
供应 链 成 员 之 间 形 成 的 一 种 相互 信任 的 生产 关系 或 社会 关系 。 高 水 平 的 信任 对 成 功 合作 和 
长 期 合作 有 着 积极 的 助 推 作用 。 以 相互 信任 为 基础 ， 供 应 链 成 员 会 树立 长 久 观念 并 自觉 做 
出 具有 信任 性 特征 的 行为 ， 最 终 供应 链 整 体 绩效 和 竞争 力 都 会 提高 ， 这 也 是 信任 在 供应 链 
中 发 生 作用 的 一 般 机 理 。 
建立 在 信任 和 自愿 基础 上 的 供需 合作 ， 使 供应 链 成 员 在 内 在 动力 的 推动 下 会 采取 有 利 
于 群体 的 行动 ， 供 应 链 成 员 能 更 有 效 地 管理 自身 行为 ， 并 自觉 融入 合作 规则 和 政策 当中 
去 。 供 应 链 信任 协调 机 制 的 建立 ， 需 要 供应 链 各 成 员 基于 对 供应 链 整体 组 织 和 核心 成 员 的 
信任 而 自愿 采取 有 利于 供应 链 整 体 利益 的 行为 方式 的 培养 与 维护 。 为 此 ， 供 应 链 各 成 员 都 
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要 确立 供应 链 整体 利益 至 上 的 战略 使 命 ， 对 供应 链 的 高 忠诚 度 是 减少 和 避免 成 员 违约 以 及 
预防 不 道德 商业 行为 的 重要 保证 。 供 应 链 是 通过 契约 将 不 同 利益 主体 连接 在 一 起 的 ,一旦 
ehh 所 以 严 把 加 盟 者 信用 质量 关 就 显得 尤为 重要 。 供 应 链 

织 的 复杂 性 决定 了 应 形成 与 供应 链 联合 体 相 匹配 的 决策 机 制 ， 遵 循 “协商 一 致 ”原则 ， 
ed 通过 将 供应 链 总 体 战 略 目标 细 化 ， 形 成 利益 各 方 统 
一 的 运作 机 制 ， 让 强烈 的 合作 意愿 转变 为 具体 合作 过 程 中 彼此 间 的 信任 。 这 种 供应 链 网 中 
的 信用 资源 可 以 提升 、 强 化 成 员 之 间 的 互惠 观 ， 促 使 各 成 员 气 弃 短 期 行为 ， 共 同 致 力 于 长 
远 战略 目标 的 实现 。 

















15.4 供应 链 风 险 管理 


一 般 来 说 ， 风 险 是 指 在 某 一 特定 环境 下 和 特定 时 间 段 内 荣 入 损失 或 不 幸 事件 发 生 的 
可 能 性 (概率 )。 换 句 话说 ， 风 险 就 是 发 生 不 幸 事件 的 概率 ， 或 者 说 不 确定 事件 会 产生 我 
所 不 希望 的 后 果 ( 负 面 效 应 ) 的 可 能 性 。 由 于 供应 链 是 二 种 企 : 业 间 合作 共生 的 网 络 组 织 ， 供 
应 链 结构 的 复杂 性 、 脆 弱 性 和 不 稳定 性 都 会 诱发 谱 多 风险 。 随 着 产品 和 技术 生命 周期 的 缩 
短 、 市 场 的 全 球 化 延伸 、 企 业 间 合作 关系 的 目 益 复杂 及 组 织 内 外 环境 不 确定 性 因素 的 增 
等 、 孝 将 加 出 供应 链 的 不 稳定 并 增 大 其 风险 性。 环 原 全 球 ， 大 量 的 例证 显示 受 自然 灾害 、 
人 为 错误 、 客 户 消费 习惯 变更 、 技 术 失败 、 财 务 困境 、 意 外 事故 等 多 种 因素 诱发 ， 供 应 链 
突 发 事件 所 带 来 的 损失 以 及 对 殿 应 链 系统 运作 的 影响 都 是 于 类 的 。 难 以 预测 和 控制 的 内 外 
部 风险 必 将 影响 供应 链 的 持续 安全 运作 以 及 响应 客户 和 满足 客户 的 能 力 ， 因 此 ， 如 何 应 对 
这 样 的 风险 成 为 供应 链 管理 的 重要 内 容 ， 与 之 相应 对 供应 链 的 风险 管理 也 成 为 供应 链 研究 
领域 中 一 项 重大 课题 一 SY 


15. 4 1 供应 链 风险 的 系统 识别 


供应 链 中 产业 链 的 纵横 延伸 ， 在 强化 核心 节点 企业 地 位 、 释 放 众 多 经 济 效应 的 同时 ， 
也 为 整个 供应 链 的 风险 累积 提供 了 客观 基础 。 供 应 链 风险 来 源 于 系统 内 外 各 种 不 确定 性 因 
素 的 存在 ， 它 会 利用 供应 链 系 统 的 脆弱 性 ， 对 供应 链 系 统 造成 破坏 ， 给 上 下 游 企业 以 至 整 
个 供应 链 带 来 损害 和 损失 。 对 供应 链 风 险 的 识别 既是 供应 链 风险 管理 的 前 提 ， 也 是 供应 链 
风险 管理 的 难点 。 按 照 风险 产生 的 缘由 ， 可 将 供应 链 风险 划分 为 内 生 和 外 生 两 大 风险 来 
源 ， 其 中 内 生 风险 主要 产生 于 道德 风险 、 信 息 扭曲 和 有 限 理性 ;而 外 生 风险 主要 源 于 政 
治 、 经 济 和 自然 等 外 部 环境 的 突变 

1. 供应 链 内 生 风险 识别 

内 生 风险 是 指 由 供应 链 系统 自身 引发 的 风险 。 供 应 链 作为 一 种 有 效 的 企业 间 合 作 模 
式 ， 伴 随 运营 而 生 的 物流 、 商 流 、 资 金 和 信息 流 ， 自 始 至 终 流 经 供应 、 储 运 、 加 工 、 分 
销 、 配 送 和 消费 等 全 过 程 ， 在 围绕 核心 企业 形成 合作 共 赢 、 优 势 互 补 的 同时 ， 供 应 链 各 节 
点 企业 独立 经 营 的 法 人 属性 ， 致 使 供应 链 各 成 员 之 间 不 可 避免 存 有 潜在 利益 冲突 和 信息 不 
对 称 ， 任 何 一 个 环节 出 现 问题 都 可 能 波及 和 影响 到 其 他 合作 方 ， 进而 冲击 整个 供应 链 的 正 
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常 运作 以 生成 供应 链 风 险 。 内 生 风 险 的 主要 表现 形式 及 特征 如 下 。 
1) 道德 风险 
道德 风险 是 指 供应 链 合 约 方 只 顾 自身 利益 ,违背 承诺 放纵 机 会 动机 ， 投机取巧 、 增 加 

信息 不 对 称 等 败 德行 为 的 出 现 ， 导 致 供应 链 各 节点 企业 彼此 缺乏 信任 ， 最 终 使 供应 链 运营 

受阻 。 供 应 链 有 效 运营 的 基础 是 建立 在 各 合作 伙伴 方 之 间 的 “信任 ”契约 ， 但 这 种 “ 信 

任 ” 契 约 因 不 同 企业 间 的 彼此 独立 性 而 缺乏 刚性 约束 ， 当 出 现 有 效 权 威 监督 真空 下 的 企业 

会 主义 行为 时 ， 则 很 容易 诱发 供应 链 运作 体系 中 的 道德 风险 。 
2) 信息 风险 
信息 风险 是 指 供应 链 在 开放 的 信息 流 环 境 下 ， 各 节点 企业 在 实施 信息 共享 和 传递 中 存 

在 的 风险 。 一 方面 供应 链 的 战略 合作 机 制 决定 了 不 断 进行 共享 信息 的 传递 交换 和 处 理 使 

用 ， 是 提高 供应 链 决 策 效率 和 增强 供应 链 竞争 力 的 机 制 保障 。 完 整 、 快 捷 、 灵 敏 的 信息 共 

享 系统 ， 可 以 帮助 供应 链 节点 企业 掌握 有 关 供应 、 生 产 、 仓 储 、 订 货 、 运 输 、 销 售 等 方面 

的 信息 。 然 而 ， 由 于 供应 链 松 散 的 动态 联盟 性 质 ， 各 节点 企业 不 同 的 利益 诉求， 极 易 导致 

“利益 背 反 ”现象 的 出 现 ， 从 而 出 现 供应 链 信 息 不 对 称 风 险 ; 男 一 方面 ， 当 供应 链 规 模 日 

益 扩大 、 链 节 延 伸 、 结 构 日 趋 复杂 时 ， 信息 系统 的 不 下 配 会 导致 信 息 传 北 延 巡 或 信息 传递 

失真 ， i ed 8 a 从 而 产生 所 谓 的 “ 牛 凌 

效应 ”风险 
3) 采购 风险 

采购 风险 是 指 由于 供应 链 企 业 害 洒 购 环节 上 价值 有 交 各 下 拓 ， 难以 实现 预期 采购 收 

益 而 产生 损失 的 可 能 性 。 企 业 产品 的 生产 是 以 采购 为 前 提 条 件 的 ， 采购 既 是 企业 内 部 供应 

链 的 开始 ， 又 是 企业 与 企业 之 间 供应 链 的 桥梁 .对 于 企业 降低 成 本 、 提 高 运作 效率 、 增 强 

竞争 力 有 着 极其 重要 的 作用 。 采 购 环境 的 复杂 多 变 必然 会 给 采购 活动 带 来 风险 ， 采 购 风 险 

客观 存在 于 采购 工作 的 各 个 环节 。 许 多 企业 建立 的 采购 管 理 系统 ， 由 于 机 构 设 置 不 合理 ， 

管理 人 员 素 质 不 高 ， 规 章 制度 不 健全 ,管理 基础 工作 不 完善 等 原因 ， 导 致 企业 采购 管理 系 

统 缺 乏 对 外 部 环境 变化 的 适应 能 力 和 应 变 能 力 ， 采 购 决 策 失 误 、 内 部 关系 混乱 等 都 是 形成 

采购 风险 的 根源 。 
4) 物流 风险 
物流 风险 是 指 供应 链 运作 中 由 于 物流 系统 不 能 有 效 发 挥 其 功能 而 遭受 损失 的 可 能 性 。 

供应 链 管理 涉及 多 个 合作 伙伴 ， 它 们 之 间 物 流 的 顺畅 有 效 是 供应 链 高 效率 的 体现 。 供 应 链 

要 加 快 次 会同 条 带 民 。 实现 准时 化 让 广 吉 备 性 名 抽 这 ， 离 不 开 高 效 运作 的 物流 系统 。 这 就 

需要 供应 链 各 成 员 之 间 采 取 联 合计 划 ， 共 享 信息 和 存货 的 统一 管理 等 。 但 在 实际 运行 中 是 

很 难 实现 上 述 目标 要 求 的 ， 这 样 一 来 在 原材料 供应 、 运 输 、 储 存 ， 产 品 生产 、 储 运 和 销售 

等 物流 全 过 程 中 极 有 可 能 出 现 衔接 失误 ， 并 由 此 导致 供应 链 物流 不 顺畅 而 产生 风险 。 例 

如 ， 生 产 或 运输 障碍 造成 物流 配送 的 延迟 甚至 中 断 带 来 的 风险 ; 采用 极 少 数 或 独家 供应 商 

政策 可 能 带 来 的 一 个 环节 出 现 问题 整个 链条 崩溃 的 风险 ; 以 及 一 味 压缩 库存 、 放 大 虚假 需 

求 带 来 的 风险 等 。 

5) 合作 风险 
合作 风险 是 指 供应 链 中 各 合作 伙伴 关系 不 协调 、 合 作 机 制 无 保障 而 引发 的 风险 。 一 
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面 ， 供 应 链 管理 是 基于 “竞争 一 合作 一 协调 ”运营 机 制 环境 下 的 ， 其 中 合作 机 制 体现 了 战 
略 合作 伙伴 关系 和 企业 内 外 资源 的 集成 与 优化 利用 。 但 在 松散 的 供应 链 组 织 环境 下 ， 供 应 
链 各 成 员 企业 在 经 营 理念 、 战 略 规划 、 文 化 制度 、 风 险 偏好 、 员 工 素养 和 技术 、 管 理 水 平 
等 诸 方面 必然 存 有 差异 ， 这 些 差异 无 形 中 成 为 企业 间 合作 和 沟通 的 障碍 ， 以 至 削弱 供应 链 
的 整体 竞争 优势 和 获 利 能 力 。 另 一 方面 ， 以 独立 实体 加 盟 供应 链 的 各 企业 在 经 营 目标 和 利 
益 诉求 上 不 尽 相同 ， 供 应 链 上 供需 合作 的 过 程 往往 又 是 一 次 次 的 博弈 过 程 ， 在 这 种 博弈 过 
程 中 不 可 避免 地 出 现 转嫁 责任 、 风 险 、 成 本 的 “外 部 化 ”现象 ， 追 求 局 部 最 优 而 整体 次 优 
的 “各 自 为 政 ” 现 象 ， 抑 或 不 择 手 段 、 以 次 充 好 直至 背离 合约 ， 造 成 供应 链 的 混乱 或 
破裂。 

2. 供应 链 外 生 风 险 识 别 = 

外 生 风 险 是 指 由 供应 链 系统 外 部 环境 不 确定 性 或 突变 引发 的 风险 。 任 何 一 条 供应 链 都 
是 处 在 一 定 环境 之 中 的 ， 市 场 、 政 治 、 自 然 等 环境 因素 的 波动 或 剧变 都 会 不 同 程度 地 影响 
供应 链 的 有 效 运 营 。 复 杂 、 开 放 的 供应 链 系统 与 环境 之 间 存 在 着 物质 、 能 量 和 信息 的 交 
换 ， 受 外 界 环境 制约 又 反作用 于 环境 是 供应 链 系 统 赖 以 存在 的 前 提 。 当 环境 发 生 对 供应 链 
系统 负面 影响 的 变化 时 ， 供 应 链 系统 与 环境 之 间 的 平衡 将 被 打破 ， 供 应 链 的 正常 运营 受到 
制约 或 破坏 从 而 生成 供应 链 风 险 。 外 生 风 险 的 主要 表现 形式 及 特征 如 下 。 

1) 市 场 风险 XN 厂 

在 竞争 激烈 、 瞬 息 万 变 的 市 场 环 境 下 ， 客 户 需求 、 价 格 、 利 率 、 汇 率 等 市 场 要 素 的 波 
动 与 不 确定 性 ， 都 可 能 导致 企业 销售 震荡 与 利益 受 损 ' 并 波及 供应 链 各 伙伴 企业 。 由 此 可 
见 ， 市 场 风险 一 方面 来 源 于 对 顾客 核心 需求 识别 不 足 的 销售 风险 ， 另 一 方面 来 源 于 波动 不 
稳 的 市 场 运行 机 制 风险 。 产 品 销售 受阻 的 原因 有 产品 性 价 比 不 高 ， 与 顾客 要 求 不 符 ， 目标 
市 场 定位 不 准 # 广告 宣传 错位 或 不 力 ， 分 销 渠道 不 畅 ， 产 品 定价 不 当 等 。 但 最 根本 的 原因 
还 在 于 没有 把 淮 顾客 需求 的 “脉搏 "。 资 金 营运 受阻 的 原因 有 利率 、 汇 率 调整 变动 带 来 的 
利息 负担 、 公 司 收益 的 降低 ; 股市 、 金 融 风险 带 来 的 融资 困难 等 。 供 应 链 因 市 场 风险 而 失 
去 市 场 机 会 ， 同 样 一 条 供应 链 由 于 不 能 唤起 新 的 需求 而 无 法 进入 新 的 细 分 市 场 ， 市 场 机 会 
的 丧失 反 过 来 又 放大 供应 链 的 市 场 风险 。 

2) 政策 风险 

政策 风险 是 指 供应 链 在 宏观 经 济 背 景 下 ， 受 政府 干预 政策 限制 导致 各 节点 企业 经 营 轨 
迹 修正 而 出 现 运营 不 稳 及 利益 受 损 的 可 能 性 。 国 家 经 济 政策 的 调整 变化 ， 往 往 会 影响 供应 
链 的 资金 筹集 、 投 资方 向 及 产品 线 结构 优势 的 原 有 稳定 性 ， 使 供应 链 的 经 营 风险 增加 。 例 
如 ， 当 产业 结构 调整 时 ， 国 家 往往 会 出 台 一 系列 的 产业 结构 调整 政策 和 措施 ， 鼓 励 和 限制 
并 举 ， 当 供应 链 处 于 产业 限制 内 容 时 ， 必 然 增 大 供应 链 原 有 投资 遭受 损失 风险 的 可 能 性 
供应 链 不 得 不 筹集 大 量 用 于 产业 调整 的 计划 外 资金 。 

3) 法 律 风险 

法 律 风险 是 指 供应 链 在 变化 的 法 律 环境 下 利益 受 损 的 可 能 性 。 供 应 链 面临 的 法 律 环境 
的 变化 会 诱发 供应 链 经 营 风险 。 每 个 国家 的 法 律 都 有 一 个 逐渐 完善 的 过 程 ， 经 济 法 律 法 规 
的 颁布 、 调 整 或 修订 等 的 不 确定 性 ， 都 有 可 能 打破 供应 链 原 有 经 营 秩序 ， 导 致 系统 运行 成 
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本 增加 。 
4) 突 发 灾祸 风险 
突 发 灾祸 风险 主要 表现 为 地 震 、 火 灾 、 政 治 动 荡 、 战 争 等 外 部 环境 突变 所 引发 的 非常 
规 性 破坏 ， 上 述 不 可 抗力 都 有 可 能 冲击 到 供应 链 的 某 个 节点 企业 ， 从 而 影响 整 条 供应 链 的 
稳定 性 ， 导 致 供应 链 系统 物流 、 资 金 流 及 信息 流 受 阻 或 中 断 ， 企 业 生产 经 营 遭 受 严重 损 
失 ， 既 定 经 营 目标 、 财 务 目标 无 法 实现 等 。 


15. 4. 2 ”供应 链 风险 的 防范 


供应 链 系统 风险 的 识别 看 出 ， 一 个 供应 链 体系 处 于 多 种 风险 之 下 ， 在 众多 供应 链 风 
险 中 有 些 是 可 控 的 ， 有 些 是 不 可 控 的 ， 因 此 ， 必 须 针对 各 种 风险 及 其 特征 制定 相应 的 防范 
应 对 策略 。 对 于 供应 链 风险 ， 应 从 战略 和 战术 两 个 层面 采取 有 效 措施 予以 防范 。 
.建立 战略 合作 伙伴 关系 CXR 

供应 链 的 运作 模式 特征 决定 了 供应 链 上 各 节点 企业 之 间 应 该 形成 合作 共 赢 、 风 险 共 担 
的 战略 合作 伙伴 关系 。 这 种 战略 合作 伙伴 关系 意味 着 ,供应 链 上 各 成 员 企 业 之 间 已 非 单纯 
的 买卖 关系 ， 而 是 以 供需 为 纽带 ， 在 产品 、 技 术 信息 和 管理 等 诸 方面 ， 彼 此 形成 信任 、 
合作 、 沟 通 交流 的 伙伴 关系 。 战 略 合作 伙伴 关系 的 建立 是 供应 链 系统 有 效 运 营 、 风 险 防范 
的 先决 条 件 ， 供 应 链 各 成 员 问 应 增进 评 信 \ 强化 合作 机 制 ， 扩 大 信息 技术 交流 与 共享 ,加 
强 契约 规定 等 制度 建设 ， 规 范 约束 经 营 行为 。 xc 

2. 与 供应 链 上 下 游 共同 制订 风险 防范 计划 

供应 链 是 一 个 多 节点 企业 共同 加 盟 、 串 并 相连 的 复杂 系统 。 链 上 任何 一 个 环节 出 现 折 
题 都 会 波及 和 影响 到 整 条 供应 链 。 为 此 ， 供 应 链 核心 企业 必须 与 供应 链 上 下 游 共 同 制订 风 
险 防范 计划 ，. 建 立 起 操作 简便 、 灵 人 敏 有 效 的 风险 防范 机 制 ， 借 助 产品 质量 、 合 同 履约 、 库 
存 周转 、 客 户 满意 度 等 监控 指标 ， 进 行 供应 链 风险 的 识别 、 评 估 与 预警 ， 以 及 时 预防 、 控 
制 和 转移 风险 ， 保 证 整 条 供应 链 连 续 、 平 稳 、 有 效 地 运行 ， 实 现 利益 共享 、 风 险 共 担 。 

3. 加 强 信息 交流 与 共享 ， 提 高 信息 沟通 效率 

以 信息 不 对 称 和 “和 牛 鞭 效应 ”为 显著 特征 的 信息 风险 ， 是 供应 链 风 险 来 源 的 主要 表现 
形式 。 信 息 风险 的 有 效 防范 需要 供应 链 企 业 之 间 充 分 利用 现代 化 的 信息 交换 和 网 络 通信 手 
段 ， 通 过 建立 多 种 高 效 迅 捷 的 信息 传递 渠道 ， 加 强 信息 交流 与 共享 ， 增 加 供应 链 业 务 流程 
和 管理 的 透明 度 ， 使 联盟 企业 及 时 掌握 有 关 供 应 、 生 产 、 仓 储 、 订 货 、 配 送 、 销 售 等 供应 
链 信 息 ， 通 过 信息 交流 与 共享 实现 供应 链 节点 企业 之 间 的 无 缝 连接 ， 从 整体 上 分 析 计 
划 ， 平 衡 联 盟 企业 间 的 物流 活动 ， 最 大 限度 地 降低 信息 不 对 称 和 削减“ 牛 导 效应 "， 提 高 
供应 链 的 集成 度 和 竞争 力 。 目 前 、 用 于 支撑 供应 链 的 信息 技术 有 实现 信息 快速 传递 的 In- 
ternet/Intranet 技术 、XML/EDI 技术 、 实 现 资金 快速 支付 的 EFT 技术 、 实 现 信 息 快速 输 
入 的 条 形 码 技术 、 网 上 交易 的 EC 技术 和 企业 综合 管理 的 ERP 技术 等 。 

4. 优选 合作 伙伴 ， 强 化 信任 激励 

合作 伙伴 选择 既是 供应 链 构 建成 败 的 关键 ， 又 是 供应 链 风险 防范 的 把 口 。 尽 管 供应 链 
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节点 企业 之 间 建 立 了 战略 合作 伙伴 关系 ,但 每 个 合作 伙伴 独立 经 营 的 法 人 身份 并 未 改变 ， 
潜在 利益 冲突 和 信息 不 对 称 易 招 致 诚信 缺失 ， 供 应 链 伙伴 企业 之 间 存在 道德 风险 。 因 此 ， 
选择 合作 伙伴 须 考查 其 综合 素质 ， 如 合作 伙伴 所 拥有 的 核心 资源 与 地 理 位 置 、 经 营业 绩 、 
研究 开发 、 现 场 管理 、 质 量 体 系 、 成 本 控制 、 用 户 满意 度 等 ， 同 时 要 求 合作 伙伴 具有 良好 
的 商业 信誉 和 信用 水 平 。 要 注意 识别 合作 伙伴 加 盟 供应 链 的 动机 和 发 生 投机 行为 的 可 能 
性 ， 可 通过 设立 一 个 进入 供应 链 的 最 低 信用 度 ， 让 那些 高 于 最 低 信用 度 的 企业 成 为 供应 链 
的 真正 伙伴 ， 最 大 限度 地 将 具有 潜在 危险 者 排除 在 供应 链 系统 之 外 。 由 于 供应 链 战 略 联盟 
是 建立 在 合同 (或 协议 基础 之 上 的 组 织 形式 ， 单 纯 依靠 合同 规避 风险 仍然 不 够 ， 供 应 链 企 
业 之 间 需 强化 基于 合作 利益 有 效 分 配 的 信任 激励 ， 一 方面 要 保证 供应 链 总 收益 分 配 中 伙伴 
间 的 利益 共享 ， 即 各 成 员 间 都 “有 利 可 图 "， 另 一 方面 ， 也 必须 通过 制定 严格 的 标准 和 要 
求 ， 约 束 各 厂商 的 行为 ， 恩 威 并 施 、 双 管 齐 下 的 激励 措施 必 将 大 大 降低 供应 链 面临 的 道德 
风险 ， 增 进 伙伴 间 的 感情 联络 与 合作 信任 ， 巩 固 战略 合作 伙伴 关系 。 

5. 加 强 采购 管理 ， 优 化 物流 配送 VANA AI 

企业 产品 生产 是 以 采购 为 前 提 的 ， 采 购 既是 企业 内 部 供应 链 的 开始 ， 又 是 企业 与 企业 
之 间 供 应 链 的 桥梁 ， 对 于 企业 降低 成 本 、 提 高 运作 效率 、 增 强 竞 争 力 有 着 极其 重要 的 作 
用 。 采 购 环境 的 复杂 多 变 与 采购 管理 系统 功能 的 弱化 是 采购 风险 形成 的 缘由 ， 采 购 风险 的 
防范 应 从 供应 渠道 或 供应 商 的 选择 与 强化 采购 制度 控制 两 方面 人手 。 大 型 企业 集团 物资 采 
购 市 场 大 ， 涉 及 设备 、 钢 材 、 木 材 : 塘 材 、 土 产 材料 、 工 器 具 、 化 工 原料 等 多 个 行业 和 领 
域 ， 招 标 或 比价 采购 促使 成 百 上 千家 供应 商 前 来 竞争 ,为 保证 质 优 价 廉 物资 的 及 时 供应 和 
可 靠 服务 ， 一 方面 要 实行 供应 商 准 入 制 ， 设 定 供应 商 准 入 的 资格 和 条 件 ， 拒 质量 差 、 资 信 
低 、 服 务 不 到 位 的 供应 商 于 门 外 ， 另 一 方面 要 建立 供应 商 资信 考评 信息 库 ， 对 供应 商 基本 
情况 、 产 品质 量 、 价 格 交 货 及 时 性 、 售 后 服务 等 实行 动态 跟踪 考核 ， 并 借助 优胜 劣 汰 机 
制 ， 使 企业 集团 始终 拥有 一 支 最 佳 组 合 的 供应 商 队伍 ， 为 集团 企业 各 类 物资 的 可 靠 供应 提 
供 保障 。 强 化 采购 制度 控制 应 从 加 强 采购 队伍 建设 、 严 格 采购 程序 、 实 施 有 效 监管 等 方面 
推进 。 

供应 链 上 采用 多 头 供应 商 的 柔性 供应 机 制 ， 可 以 有 效 防范 单一 供应 商 结构 下 渠道 受 
阻 即 可 影响 整 条 供应 链 正常 运行 的 供 货 风 险 。 为 此 ， 企 业 对 关键 物资 材料 的 供应 须 选择 
来 自 不 同 地 域 的 两 个 以 上 供应 商 提供 ， 并 对 每 个 供应 商 的 供 货 进 行 跟踪 评估 ， 以 确保 物 
资 供应 安全 稳定 。 物 流 配 送 是 供应 链 营 运 中 的 重要 环节 ， 依 靠 专业 强势 的 第 三 方 物流 ， 
企业 可 专注 核心 业务 ， 优 化 经 营 流程 ， 降 低 运营 成 本 ， 分 散 并 增强 抵御 物流 配送 风险 的 
能 力 。 

6. 建立 应 急 处 理 机 制 

供应 链 风 险 中 多 数 为 概率 可 测 、 过 程 可 控 的 不 确定 事件 ， 但 对 于 地 震 、 恐 怖 袭击 、 
SARS 等 危害 极 大 且 事 前 难以 预料 的 突 发 事件 ， 必 须 通过 预先 建立 的 应 急 处 理 机 制 ， 对 供 
应 链 突 发 事件 进行 应 急 处 理 ， 将 危机 可 能 造成 的 危害 减 到 最 小 ， 并 在 最 短 时 间 内 恢复 供应 
链 系 统 的 流畅 。 针 对 突 发 事件 危害 大 、 发 生 概率 难 预测 的 现状 ， 供 应 链 应 对 突 发 事件 的 策 
略 有 弹性 供应 链 策略 和 鲁 棒 性 供应 链 策 略 两 类 。 弹 性 供应 链 策略 包括 延迟 制造 计划 ;多 种 
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“供应 一 服务 ”模式 的 组 合 ; 灵活 的 营销 策略 与 销售 价格 ; 供应 链 伙 伴 的 信息 共享 与 协调 
等 。 鲁 棒 性 供应 链 策 略 包括 战略 应 急 库存 ; 备用 供应 商 和 应 急 采 购 ; 标准 化 的 产品 设计 、 
标准 化 的 工厂 布局 及 作业 流程 等 。 由 于 弹性 供应 链 策 略 具 有 不 增加 (或 很 少 增加 ) 系 统 对 资 
源 的 占用 ， 正 常情 况 下 很 少 增加 运营 成 本 ， 故 对 于 存在 突 发 事件 潜在 危害 的 供应 链 系 统 应 
首先 选择 弹性 供应 链 策略 ， 其 次 考虑 鲁 棒 性 供应 链 策略 。 


15. 4. 3 构建 弹性 供应 链 


在 一 个 不 确定 、 动 荡 的 市 场 环境 里 ， 供 应 链 的 脆弱 性 特征 尤为 明显 。 伴 随 供应 链 网 络 
越 来 越 庞大 、 复 杂 ， 供 应 链 风险 对 企业 生存 发 展 和 供应 链 体系 正常 运作 的 威胁 必 将 增 大 。 
-个 可 行 的 方案 策略 是 ， 通过 并 建 如 性 供应 链 同 以 次 好 地 管理 和 秽 和 网 只 

1. 供应 链 弹 性 

自然 灾害 、 生 产 事故 等 的 发 生 都 可 能 严重 地 ， 直到 全 人 人 昌 汉 全 主 凡 及 台 个 人 应 他 
的 正常 运作 。 现 有 的 知识 和 技术 水 平 不 可 能 完全 预测 和 防范 风险 的 发 生 ， 尤其 是 一 些 不 可 
抗力 带 来 的 巨大 风险 ， 人 类 还 没有 足够 的 能 力 阻止 这 类 风险 的 发 生 。 当 供应 链 风 险 来 临 
时 ， 有 的 企业 从 容 应 对 ， 做 得 比 别 的 企业 更 好 ,。 如果 说 有 什么 诀窍 ， 那 就 是 它们 的 供应 链 
更 具有 弹性 。 一 般 来 说 ,组织 弹 性 特 指 一 个 组 织 成 功 地 处 理 非 预期 事件 的 能 力 ， 它 已 成 为 
企业 平稳 发 展 的 关键 因素 。 随 着 供应 链 中 越 来 越 多 、 越 来 越 大 风险 的 存在 ， 弹 性 在 获得 供 
应 链 竞 争 优势 的 过 程 中 正 扮演 越 来 越 重要 的 角色 。 ve 
供应 链 弹 性 反映 的 是 供应 链 管 理 风险 的 能 力 ， 供 应 链 作为 一 个 复杂 巨 系统 ， 当 风险 来 









































临时 ， 能 否 迅速 抵御 风险 .减轻 损失 并 尽快 恢复 系统 为 正常 状态 ， 或 者 切换 到 一 个 更 有 利 
于 供应 链 运作 的 状态 ; 这 是 检验 供应 链 系统 健壮 性 的 关键 所 在 ， 也 是 供应 链 弹 性 的 具体 
体现 。 


2 实现 全 计 综 入 

企业 可 通过 以 下 方面 来 开发 并 增加 自身 的 弹性 。 

(1) 增加 移 余 。 一 般 来 说 ， 弹 性 大 的 企业 在 供应 链 体 系 中 能 够 产生 元 余 。 例 如 ， 企 业 
以 保持 一 定 的 备用 库存 量 ， 维 持 设备 的 低 利 用 率 ， 选 择 多 个 供应 商 ， 等 等 ， 这 些 宛 余 都 
以 使 企业 在 供应 链 中 断 时 获得 一 定 的 喘息 空间 。 显 然 ， 这 也 是 一 种 非常 昂贵 的 方法 ， 多 
的 库存 和 低 设备 利用 率 必然 占用 更 多 的 资金 和 能 力 ， 进 而 使 总 成 本 增加 、 利 润 下 降 ， 这 
与 精益 生产 思想 是 背道而驰 的 。 所 以 .增加 宛 余 只 能 是 临时 性 的 方法 。 

(2) 提高 柔性 。 提 高 供应 链 的 柔性 ， 既 有 助 于 企业 在 供应 链 中 断 时 稳 住 生产 节奏 ， 还 
可 对 需求 波动 做 出 快速 响应 。 企 业 可 从 流程 标准 化 、 并 行 流 程 、 延 迟 、 供 应 商 关系 管理 等 
方面 人 手 实现 自身 的 柔性 。 标 准 化 流程 要 求 企业 在 广 域 分 布 的 工厂 之 间 实 现 产 品 零 部 件 的 
可 替换 性 或 通用 性 ， 必 要 时 实现 全 球 产品 设计 和 生产 流程 的 统一 。 这 样 可 以 帮助 企业 快速 
地 在 不 同 工 厂 之 间 进 行 生产 调整 ， 以 应 对 不 同 地 区 产生 的 供应 链 风 险 。 在 生产 、 分 销 、 配 
送 过 程 采用 并 行 流程 的 模式 ， 可 以 帮助 企业 加 快 供应 链 中 断后 的 恢复 过 程 。 产 品 设计 、 
流程 及 决策 过 程 的 延迟 可 以 提高 企业 的 运作 和 柔性， 如 让 产品 处 于 半 完 成 状态 ， 可 以 实现 
产品 在 过 多 和 不 足 市 场 之 间 的 调拨 ， 从 而 实现 供应 链 的 柔性 。 通 过 有 效 的 供应 商 关 系 管 
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理 ， 企 业 可 以 更 好 地 掌握 供应 商 的 内 部 运作 情况 ， 从 而 对 产生 于 供应 商 的 各 种 风险 做 出 
准确 判断 。 特 别 是 企业 依赖 于 少数 关键 供应 商 时 ,加强 与 供应 链 的 沟通 协调 就 更 显 
重要 。 

(3) 创新 企业 文化 。 从 众多 成 功 案例 中 可 以 发 现 ， 在 供应 链 中 断 之 后 能 够 迅速 应 对 并 
及 时 恢复 的 企业 ， 往 往 具 有 先进 独特 的 企业 文化 。 而 先进 企业 文化 中 所 具有 的 共性 特点 是 
滋养 供应 链 生命 力 的 源泉 。 信 息 畅 通 与 沟通 及 时 让 每 个 员工 能 清楚 地 理解 企业 的 战略 目 
标 ， 掌 握 企业 日 常 运作 ， 甚 至 每 分 每 秒 的 进展 。 这 样 ， 当 供应 链 危 机 发 生 时 ， 员 工 可 以 很 
清楚 地 识别 现状 ， 并 运用 信息 快速 分 析 判 断 和 正确 采取 应 对 措施 。 一 些 企业 通过 分 散 权 力 
来 保证 在 供应 链 风 险 发 生 时 ， 员 工 可 以 快速 地 做 出 响应 。 丰 田 公 司 的 总 装 线 就 是 一 个 典型 
的 例子 ， 总 装 线 的 任何 一 个 员工 都 可 以 按 下 一 个 特定 的 警报 按钮 ， 以 快速 地 解决 装配 过 程 
中 出 现 的 故障 。 在 这 些 风险 一 级 级 地 上 报 被 高 层 管理 人 员 意 识 到 之 前 ， 风 险 已 经 被 员工 处 
理 掉 了 。 这 样 的 权力 分 散 机 制 ， 保 证 了 在 风险 发 生 或 者 供应 链 中 断 的 早期 ， 企 业 可 以 快速 
地 做 出 响应 。 企 业 成 功 取决 于 员工 的 工作 激情 。 美 国 西南 航空 的 经 验 是 ， 要 使 员工 意识 到 
自己 是 在 搭建 房子 ， 而 不 仅仅 是 在 堆积 砖 块 。 有 效 的 激励 机 制 可 以 充分 调动 员工 工作 的 积 
极 性 ， 从 而 避免 风险 的 发 生 或 者 积极 主动 地 应 对 发 和 的 风险 。 

3. 构建 弹性 供应 链 的 注意 事项 , 

根据 西方 学 者 的 一 项 研究 ， 构 建 弹 入 供应 链 可 以 从 以 下 四 个 方面 人手。 

(1) 供应 链 设计 。 供 应 链 设计 过 程 中 应 充分 考虑 提高 供应 链 的 弹性 问题 ， 为 此 ,设计 
者 要 透彻 理解 供应 链 的 网 络 结构 ?理解 上 下 游 节点 企业 之 间 的 关联 ， 这 是 供应 链 设计 或 重 
构 的 认识 基础 。 对 供应 链 关 键 节 点 和 关键 路 径 的 把 痊 ; 是 供应 链 设 计 中 提高 可 靠 性 的 保 
障 。 进 行 供应 链 设计 时 ， 是 否 具有 风险 监控 和 应 对 机 制 成 为 选择 供应 商 的 一 个 标准 。 当 
然 ， 供 应 链 上 下 游 企 业 应 紧密 协作 ， 共 同 监控 和 防范 潜在 风险 是 根本 。 在 供应 链 风险 激增 
的 市 场 环境 下 人 供应 链 运作 方案 的 储备 、 效 率 和 宛 余 之 间 的 权衡 等 ， 成 为 供应 链 设计 的 新 
准则 。 

(2) 供应 链 协作 。 不 难 理解 ， 高 水 平 的 供应 链 协作 有 助 于 控制 和 减缓 供应 链 风 险 。 在 
快速 消费 品行 业 ， 制 造 商 和 零售 商 之 间 在 协作 计划 、 预 测 和 补 货 方面 都 实现 了 很 高 层次 的 
供应 链 协作 。 供 应 链 协作 的 一 个 具体 体现 就 是 通过 信息 共享 来 降低 供应 链 的 不 确定 性 。 因 
此 ， 供 应 链 利益 共同 体 的 建立 就 是 通过 成 员 企业 之 间 很 好 地 实现 信息 共享 ， 来 达到 降低 供 
应 链 风 险 的 目的 。 当 然 ， 更 高 水 平 的 供应 链 协作 ， 表 现在 供应 链 各 成 员 之 间 对 知识 的 分 
享 ， 而 这 些 知识 可 以 是 战略 层次 的 ， 也 可 以 是 运作 层次 的 。 

(3) 敏捷 性 。 敏 捷 性 刻画 的 是 供应 链 快速 响应 不 可 预知 的 需求 或 者 供应 变化 的 能 力 。 
企业 风险 的 发 生 很 多 时 候 归于 不 能 够 快速 地 对 变化 做 出 响应 。 供 应 链 敏 捷 性 两 个 主要 的 维 
度 是 可 视 性 和 速率 。 可 视 性 反映 的 是 供应 链 整个 链条 从 头 到 尾 的 能 见 度 ， 具 体 指 对 库存 、 
需求 、 供 应 状况 、 生 产 计划 、 采 购 计划 等 信息 的 清晰 掌握 程度 。 供 应 链 可 视 性 的 实现 依赖 
于 供应 链 上 下 游 合作 伙伴 之 间 的 紧密 协作 。 与 下 游客 户 的 协作 合约 是 确保 需求 可 视 的 关 
键 ， 与 上 游 供应 商 的 协作 合约 是 确保 供应 可 视 的 关键 。 速 率 反映 的 是 供应 链 对 需求 变化 响 
应 的 速度 ， 也 就 是 说 ， 供 应 链 有 多 快 的 速度 响应 需求 的 变化 。 优 化 流水 线 流程 、 缩 短 上 游 
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提前 期 、 缩 短 非 增值 时 间 是 提高 供应 链 速率 的 三 种 主要 方法 。 其 中 ， 优 化 流水 线 流 程 是 最 
基本 的 ， 流 程 的 重 构 和 并 行 设 计 可 以 减少 活动 的 数量 ， 小 批量 计划 可 以 更 好 地 提高 柔性 和 
经 济 批量 效应 。 选 择 具 有 快速 响应 能 力 的 供应 商 是 保证 缩短 上 游 提 前 期 的 关键 ， 并 且 基 于 
共享 信息 的 同步 计划 也 可 以 确保 供应 商 具 有 更 高 的 敏捷 性 ， 而 不 是 借助 库存 来 实现 快速 响 
应 。 从 客户 视角 看 ， 减 少 非 增值 活动 时 间 可 以 大 大 提高 供应 链 的 敏捷 性 。 

(4) 培育 企业 文化 。 众所周知， 全 面 质量 管理 的 实施 有 赖 于 企业 文化 的 培养 。 同 样 ， 
供应 链 风险 管理 的 实现 ， 也 需要 在 企业 形成 相应 的 供应 链 风险 管理 的 文化 ， 而 且 这 种 文化 
应 该 是 跨 企业 的 ， 成 为 整个 供应 链 的 灵魂 和 推动 供应 链 安全 发 展 的 不 竭 动力 。 企业 文化 的 
培育 需要 来 自 企业 高 层 的 支持 和 全 体 员工 的 共同 努力 。 同 时 ， 供 应 链 风险 评估 应 该 成 为 企 
业 各 级 决策 中 应 有 的 组 成 部 分 。 建 立 供应 链 风 险 管理 机 制 ， 设 置 供应 链 风险 管理 团队 ， 在 
高 风险 供应 链 环境 下 也 是 非常 必要 的 ， 毫 无 疑问 ， 供应 狂风 险 各 多 网 队 的 人 员 组 成 应 该 是 
跨 职能 部 门 的 。 





























本 章 小 结 下 














i 向 21 世纪 全 球 性 市 场 竞争 环境 ， 企 业 管理 者 已 经 认识 到 ， 要 想 取得 竞争 优势 仅 靠 
单打 独 斗 已 远 远 不 能 适应 新 的 竞争 环境 于 是 ， 供 应 链 管理 就 成 为 企业 决策 者 关注 的 提高 
企业 竞争 力 的 新 模式 。 不 同 的 企业 或 同一 企业 的 不 同 的 产 喇 ， 都 有 不 同 的 竞争 特性 ， 如 何 
根据 竞争 特性 选择 与 之 相 适应 的 供应 链 管 理 模式 是 企业 实施 供应 链 管 理 的 一 个 基本 问题 。 
站 在 生产 与 运作 管理 的 角度 来 理解 ， 供 应 链 管理 实际 上 就 是 放大 了 的 生产 管理 ， 也 就 是 
说 ， 它 突破 了 传统 生产 管理 理论 与 方法 局 限于 其 一 个 单个 企业 的 边界 ， 上 至 供应 商 ， 下 到 
分 销 零售 商都 纳 估 子 现代 运作 管理 的 范畴 ; 而 且 将 过 去 操作 性 的 生产 管理 上 升 到 战略 性 的 
生产 与 运作 管理 、 因 此 ， 供 应 链 管理 成 为 企业 提高 竞争 力 的 新 模式 。 本 章 介绍 了 供应 链 和 
供应 链 管理 的 概念 ， 分 析 了 供应 链 系 统 设计 的 思路 ， 曾 述 了 供应 链 的 风险 管理 以 及 供应 链 
节点 企业 间 协调 控制 的 方法 ， 读 者 可 从 中 体会 其 深刻 的 内 涵 。 


思考 与 练习 


1. 什么 是 供应 链 ? 供应 链 的 一 般 结构 模型 是 怎样 的 ? 

2. 简 述 供应 链 管理 的 基本 思想 。 

3. 信息 技术 进步 日 新 月 异 ， 互 联网 对 供应 链 管 理 战 略 有 哪些 深远 影响 ? 

4. 如 何 理解 英国 著名 物流 专家 马丁 ， 克里斯托弗 所 说 的 “21 世纪 的 竞争 不 是 企业 和 
企业 之 间 的 竞争 ， 而 是 供应 链 与 供应 链 之 间 的 竞争 ”? 

5. 形成 供应 链 “ 牛 鞭 效 应 ”的 原因 有 哪些 ? 

6. 如 何 才 能 更 好 地 实现 供应 链 中 的 信息 共享 ? 

7. 为 什么 要 进行 供应 链 风 险 管理 ? 

8. 弹性 供应 链 有 何 特 点 ?如 何 构 建 弹性 供应 链 ? 
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DELL 直销 供应 链 组 织 模式 

1984 年 迈克 尔 。 戴 尔 ， 一 个 19 岁 的 得 克 萨 斯 州 大 学 学 生 赁 借 1 000 美元 的 创业 资本 ， 在 美国 登记 
了 “戴尔 计算 机 公司 (DELL)”， 借 助 直销 模式 与 当时 的 IBM、 康 柏 等 巨头 相 争 。 如 今 ， 产 品 和 服务 业务 
的 力量 持续 加 强 ， 公 司 的 收益 率 不 断 攀 升 。 

1. DELL 的 销售 模式 

DELL 通过 首创 的 直销 模式 ， 直 接 与 大 型 跨国 企业 、 政 府 部 门 、 教 育 机 构 、 中 小 型 企业 以 及 个 人 消 
费 者 建立 合作 关系 ， 同 时 提供 客户 免费 直拨 电话 服务 、 可 隔 天 到 门 服务 。 

DELL 为 客户 提供 各 项 安装 支持 和 系统 管理 ， 并 且 知 道 客户 在 技术 转换 方面 的 相关 问题 。 透 过 
DELL WARE 计划 ， 设 计 多 项 产品 及 服务 ， SP 
供 量 身 定做 的 解决 方案 。 

1994 年 ，DELL 推出 WWW. DELL. COM 的 网 站 ，1996 年 1 务 功能 。 在 该 网 站 上 ， 用户 能 
够 实时 取得 DELL 计算 机 的 配备 与 价格 资料 ， 进行 线 上 订购 的 技术 咨询 ， 进 一 步 拓展 直销 模 
式 ， 成 为 利用 互联 网 络 进行 商业 活动 的 典范 。 

2. DELL 供应 链 的 节点 企业 XS- 

en > 在 全 球 34 个 国家 设 有 销售 办 事 处 ， 所 提 
供 的 产品 和 服务 遍及 世界 各 地 。 re 国 布莱克 内 尔 区 域 总 部 负责 欧洲 、 中 东 和 非洲 的 
业务 ， a 川崎 区 域 总 部 负责 日 本 市 场 。 

公司 在 全 球 有 6 家 设 有 计算 机 生产 号 肝 俩 的 加 工厂 ， 4 萨 斯 州 的 奥斯汀 、 田 纳西 州 的 
纳什 维尔 、 巴 西 的 南里 奥 格 兰 2 爱尔兰 4 交 《 区 洲 、 中 东 和 非洲 ) 、 马 来 西亚 檬 城 
(亚太 地 区 及 日 本 ) 和 中 国 厦 癌 ( 中 国 )。 

3. DELI 的 供应 链 返 党 r \ 4 

将 原本 200 NN 但 条 件 是 他 们 在 DELL 工厂 旁边 设置 零件 仓库 。 
实现 就 近 供 货 , 汪 蚂 意 配 合 的 就 从 供应 商 列表 中 崎 出 。 

DELL 接 到 客户 订单 后 ， 将 销售 信息 传 给 供 货 商 ， 以 便 供 应 商 及 时 补充 零件 库存 消耗 ， 从 进 料 到 组 
装 完 出 货 只 要 4 小时。 为 了 降低 零件 库存 并 提高 流通 性 ， 供 货 商 把 零件 尽量 模块 化 。 这 种 类 似 丰田 汽车 
当年 的 准时 化 生产 方式 ， 在 PC 业 属 创举 。 

DELL 对 供应 商 有 一 套 包含 零件 质量 、 物 流 服务 等 项 目的 考核 制度 ， 不 断 考核 供 货 商 的 履约 表现 ， 
作为 供应 商 发 展 或 淘汰 的 依据 ， 这 牵涉 双向 的 信息 流通 和 信任 。 

4. DELL 的 物流 信息 共享 

DELL 运用 计算 机 信息 技术 和 Internet 互联 网 络 通信 技术 ,架构 连接 客户 、 生 产 商 和 合作 供 货 商 的 
信息 共享 平台 ， 把 每 天 各 种 机 型 PC 的 销售 数字 发 布 在 公司 网 站 上 ， 让 供 货 商 查询 ， 了 解 哪 些 零 件 需求 
多 而 哪些 需求 少 。DELL 即将 或 刚 接 到 的 订单 ， 也 会 及 时 公布 在 门户 网 站 上 ， 帮 助 供 货 商 做 零件 需求 预 
估 。DELL 会 在 交 货 的 13 周 之 前 做 预 估 ( 订 单数 据 ) 。 并 不 断 修正 ， 直 到 2 周 前 冻结 预 估 数 字 ， 供 应 商 就 
根据 这 个 数字 在 预定 时 间 交 货 。 

5， DELL 的 合作 关系 管理 

DELL 采用 供应 商 关系 管理 系统 来 管理 全 球 各 地 不 同 供 货 商 ， 包 含 预测 、 订 货 、 出 货 、 质 量 、 物 流 
和 服务 等 ， 便 于 评估 考核 供应 商 ， 作 为 选择 成 为 长 期 合作 伙伴 的 依据 。DELL 的 核心 能 力 在 于 管理 好 整 
条 供应 链 ， 让 新 产品 在 最 短 时 间 内 交 到 客户 手 上 。DELL 把 笔记 型 计算 机 的 研发 和 设计 工作 交 由 中 国 台 
湾 的 代 工 伙伴 广 达 承揽 ，DELL 则 专心 去 争取 订单 。DELL 的 研发 费用 只 占 销售 总 收入 的 2% 不 到 ， 在 前 
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十 名 计算 机 公司 中 是 最 低 的 。 

6， DELL 供应 链 成 功 之 道 

DELL 所 开创 的 直销 模式 ， 把 顾客 和 供 货 商 的 营运 活动 整合 起 来 。 分 散 的 网 络 制造 ， 让 DELL 按 订 
单 组 装 生产 模式 ， 交 货 时 间 提 升 到 只 要 8 小 时 。I2 供应 链 管 理 软件 彻底 实现 电子 化 供应 链 ， 整 合 上 下 游 
企业 ， 实 现 信息 共享 。DELL 组 装 一 台 计 算 机 只 要 4 小时， 存活 周转 天 数 只 有 5 天 ， 约 为 同业 的 1/10; 
位 于 得 克 萨 斯 州 的 Optiplex 工厂 ， 组 装 零 件 的 库存 时 间 只 要 2 小 时 ， 零 库存 减少 了 库存 造成 的 资金 占用 
和 跌价 损失 。DELL 计算 机 每 2 小 时 排 一 次 生产 流程 ， 尽 可 能 降低 库存 ， 对 于 客户 取消 订单 ， 要 么 转 给 
其 他 有 需求 的 客户 ， 或 在 网 络 上 拍卖 。 通 过 “顾客 关系 管理 ”软件 ， 让 顾客 下 单 状况 透明 ， 使 组 装 厂 和 
上 游 供 货 商 配合 更 好 ， 预 测 更 加 准确 。 获 利 并 非 取决 于 单 件 毛利 ， 而 是 取决 于 增加 的 极度 忠诚 的 客户 和 
永远 新 式 的 产品 。 

问题 与 讨论 : 

(1) DELL 模式 成 功 的 前 提 是 什么 ? 减少 产品 成 本 的 重点 是 生产 环节 还 是 流 环节 ? 

(2) 如 何 看 待 DELL 今后 的 供应 链 管 理 创新 ? _ 

全 
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先进 制造 技术 及 模式 





攻 王 章 要 点 

近年 来 ， 制 造 工程 领域 的 新 技术 相继 诞生 ， 如 计算 机 集成 制造 系统 ， 大 规模 定制 、 绿 
色 制 造 、3D 打印 技术 等 ,这些 新 技术 的 产生 和 应 脱 决 定 了 了 先进 制造 业 未 来 的 发 展 方向 。 
通过 学 习 本 章 ， 熟悉 生产 模式 的 历史 演变 过 程 及 典型 模式 的 特点 ， 了 解 现代 企业 生产 系统 
所 面临 的 环境 变化 ,掌握 阁 进 制造 技术 的 基本 概念 ， 对 计算 机 集成 制造 系统 、 大 规模 定 
制 、 绿 色 制造 和 3D, 抑 印 技术 四 种 典型 先进 制造 技术 的 基本 概念 和 特点 、 适 用 条 件 、 基 本 
构成 等 内 容 了 然 于 网 ,清楚 它 们 之 间 的 联系 和 区 别 。 

纸 术 语 

先进 制造 技术 (Advanced Manufacturing Technology，AMT); 计算 机 集成 制造 系统 
(Computer Integrated Manufacturing System，CIMS); 大 规模 定制 (Mass Customization，。 
MC); 绿色 制造 (Green Manufacturing，GM); 清洁 生产 (Clean Production); 3D 打印 技 
术 (3-Dimensional Printing Technology) 。 





16. 1 先进 制造 技术 概述 


16. 1.1 生产 模式 的 历史 演变 

17 世纪 至 1830 年 ， 在 专业 化 协作 分 工 、 蒸 汽 动力 机 和 工具 机 的 基础 上 ， 出 现 了 制造 
-会 的 生产 率 开始 出 现 大 幅度 的 飞跃 。18 世纪 末 
期 ， 制 造 业已 成 为 重要 产业 ， 其 主要 生产 模式 是 “ 少 品种 单 件 小 批 生产 ”。 以 汽车 行业 为 
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， 当 时 处 于 世界 领先 地 位 的 P&L 轿车 公司 每 年 只 制造 几 百 辆 汽车 ， 由 于 没有 标准 的 计 
A 装配 完全 依靠 工人 熟练 的 手工 技艺 ， 几乎 没有 两 辆 车 是 完全 相同 的 。1905 年 ， 
欧洲 已 有 几 百 家 采用 单 件 生产 方式 少量 制造 汽车 的 公司 ， 这 些小 工厂 多 数 没有 新 技术 开发 
能 力 ， 产 量 低 ， 成 本 高 ， 且 成 本 不 随 产量 而 下 降 。 这 种 生产 模式 当然 无 法 满足 市 场 需求 。 

20 世纪 20 年 代 ， 在 伊 莱 ， 惠 特 尼 提 出 的 “ 互 换 性 ”和 “大 批 大 量 生 产 ” 理 论 ， 伊 文 
思 把 传送 带 引 入 制造 系统 和 泰勒 的 “科学 管理 ”理论 的 支撑 下 ， 与 当时 的 电气 化 、 标 准 化 
与 系列 化 结合 ,福特 汽车 公司 开创 了 机 械 自动 流水 线 生产 ， 出现 了 “ 少 品 种 大 批 大量 生 
产 ” 的 模式 ， 世 界 制 造 业 开始 了 第 一 次 生产 模式 的 转换 。 大 量 生产 方式 及 其 技术 支持 与 零 
件 的 互 换 性 给 制造 业 带 来 了 一 场 重大 变革 ， 它 推动 了 工业 化 的 进程 和 经 济 高 速 发 展 ， 为 社 
会 提供 了 大 量 的 经 济 产品 ， 促 进 了 市 场 经 济 的 发 展 。20 世纪 50 i 大 量 生产 方式 发 展 
达到 了 顶峰 。 

从 20 世纪 50 年 代 开始 ， 人 们 对 “ 少 品种 大 批 大 量 生 产 *% 方式 的 优 缺点 有 了 进 -一 步 的 
认识 。 大 批量 生产 模式 产品 的 竞争 表现 为 效率 加 质量 的 竞争 ,一 方面 ， 大 批 大 量 生产 方式 
的 规模 效益 使 企业 受益 菲 浅 ， 另 一 方面 ， 人 们 也 认识 到 刚性 自动 流水 线 存在 许多 自身 难以 
克服 的 缺点 ， 市 场 的 多 变性 和 产品 品种 、 过 程 的 多 样 性 对 刚性 生产 线 提出 了 挑战 ， 为 此 ， 
以 成 组 技术 和 计算 机 技术 为 基础 的 制造 自动 化 、 试图 改进 这 一 模式 的 不 足 。 

实践 证 明 ， 单 纯 技术 上 的 某 些 改进 不 是 振兴 制造 业 的 良策 。 到 了 20 世纪 80 年 代 ， 人 
们 已 经 将 “ 少 品种 大 批 大 量 生 产 ” 模式 的 优点 发 挥 到 了 极限 ， 同 时 这 种 生产 模式 同市 场 需 
求 变化 间 的 矛盾 愈 来 您 大 ， OM a mn. 

解决 这 对 矛盾 的 出 路 只 能 是 进行 制造 产 模式 的 转换 。 飞速 发 展 的 电子 技术 、 自 动 化 
技术 ,以 及 计算 机 技术 等 ;~ 从 生产 工 纪 Se 使 大 量 生产 方式 向 多 
品种 、 中 小 批量 生产 方式 的 转换 成 为 可 能 -以 美国 为 代表 的 MRP 本 生产 管理 模式 和 以 日 
本 为 代表 的 精益 生产 管理 模式 较 好 地 解决 了 这 一 矛盾 ， 其 他 如 成 组 生产 单元 、 和 柔性 流水 生 
产 线 等 模式 也 是 适应 多 品种 、 少 批量 生产 而 出 现 的 。 

20 世纪 80 年 代 末期 ， 西 方 发 达 国 家 先后 提出 新 模式 的 制造 战略 、 研 究 开 发 计划 。 
1988 年 ， 美 国 通用 电气 公司 和 里 海 大 学 共同 提出 敏捷 制造 战略 ;1990 年 ， 欧 美 与 日 本 等 
国联 合 进行 了 为 期 10 年 的 智能 制造 系统 (Intelligent Manufacturing System，IMS) 的 研究 
与 开发 ; 1994 年 ， 德国 人 提出 改变 工业 组 织 结构 的 分 形 公司 (Fractal Company) ， 等 等 。 
分 析 各 种 先进 制造 技术 的 特点 ,需要 清楚 认识 现代 企业 生产 系统 所 面临 的 环境 。 


16. 1.2 现代 企业 生产 系统 所 处 环境 


自 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 科 学 技术 的 不 断 发 展 ， 经 济 的 全 球 化 ， 特 别 是 顾客 的 个 性 化 
要 求 ， 让 现代 企业 处 于 既 充 满 机 遇 又 富 于 挑战 的 复杂 的 竞争 环境 中 ， 给 企业 的 生产 及 其 管 
理 带 来 了 重大 影响 。 

1. 信息 技术 对 现代 企业 生产 运营 的 影响 

信息 革命 把 现代 企业 带 向 信息 时 代 。 在 这 个 时 代 ， 企 业 同 市 场 紧 密 的 连接 靠 的 就 是 信 
息 、 信 息 系统 与 信息 网 络 这 类 “纽带 ”。 信 息 革 命 为 现代 企业 创造 全 新 范式 ， 如 企业 采用 
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定制 化 生产 的 新 范式 ， 戴 尔 公司 被 认为 是 大 规模 定制 生产 的 典范 。 

如 今 信息 技术 正 以 人 们 无 法 想象 的 速度 向 前 发 展 ， 信 息 技术 也 正在 向 企业 生产 与 运营 
领域 注入 和 了 融合， 促进 了 制造 技术 和 各 种 先进 生产 模式 的 发 展 ， 如 集成 制造 技术 、 并 行 工 
程 、 精 益生 产 和 敏捷 制造 等 ， 无 不 以 信息 技术 作为 支撑 。 

2. 个 性 化 买方 市 场 对 企业 生产 运营 的 影响 

随 着 社会 经 济 的 发 展 及 人 们 生活 水 平 的 提高 ， 人 们 的 消费 观念 和 消费 形态 都 在 发 生 重 
大 转变 ， 从 以 往 的 比较 理性 消费 转向 感性 消费 。 人 们 已 不 再 满足 于 产品 的 功能 和 价格 等 因 
素 ， 而 更 关注 产品 的 品牌 、 服 务 ， 特 别 是 体现 个 人 感受 特性 的 个 性 化 服务 ， 这 种 转变 形成 
了 以 消费 需求 为 导向 的 个 性 化 买方 市 场 ， 其 主要 特征 表现 如 下 。 

1) 需求 多 样 化 、 个 性 化 有 

当今 的 用 户 已 不 满足 于 从 市 场 上 买 到 标准 化 生产 的 产品 * 他 们 希望 得 到 按照 自己 要 求 
定制 的 产品 或 服务 ， 并 且 产品 价格 要 向 大 批量 生产 的 那样 低廉 六 这 些 变化 导致 产品 生产 方 
式 革命 性 的 变化 。 传 统 的 标准 化 生产 方式 是 “一 对 多 “的 关系 ， 而 这 种 模式 已 不 能 使 企业 
继续 获得 效益 。 现 在 的 企业 必须 具有 根据 每 一 个 顾客 的 特别 要 求 定制 产品 或 服务 的 能 力 ， 
即 所 谓 的 “一 对 一 ”的 定制 化 服务 。 wn\ 

2) 响应 速度 要 求 越 来 越 高 有 

竞争 的 主要 因素 从 成 本 、 质 量 因素 ,转变 为 时 间 因素 。 这 里 所 说 的 时 间 因素 主要 是 指 
交 货 期 和 响应 周期 。 用 户 不 但 要 求 厂家 要 按期 交 货 ， 而 且 要 求 的 交 货 期 越 来 越 短 。 我 们 说 
企业 要 有 很 强 的 产品 开发 能 为, 不 仅 指 产品 品种 ， 更 重要 的 是 指 产品 上 市 时 间 ， 即 尽 可 能 
提高 对 客户 需求 的 响应 速度 。 对 于 生产 厂商 来 说 ， 市 场 机 会 稍 纵 即 逝 ， 留 给 企业 思考 和 决 
策 的 时 间 极 为 有 限 ; 因此 } 缩短 产品 的 开发 、 生 产 周 期 ， 在 尽 可 能 短 的 时 间 内 满足 用 户 要 
求 ， 已 成 为 当今 企业 最 为 迫切 应 对 的 问题 5 二 

3. 产品 更 新 换代 加 快 和 研发 难度 加 大 对 企业 生产 运营 的 影响 

一 方面 ,个 性 化 买方 市 场 的 形成 ， 迫 使 企业 不 断 开 发 新 产品 ， 以 满足 顾客 不 断 变 化 的 
需求 ; 另 一 方面 ,科学 技术 的 飞速 发 展 和 市 场 竞 争 的 日 益 加 剧 ， 促 使 企业 从 技术 上 加 快 产 
品 更 新 换代 ， 从 而 大 大 缩短 了 产品 的 寿命 周期 。 企 业 之 间 竞 争 的 日 益 加 剧 ， 意 味 着 企业 必 
须 依靠 不 断 地 快速 推出 新 产品 才能 确保 竞争 优势 。 

尽管 越 来 越 多 的 企业 认识 到 开发 新 产品 的 重要 性 ， 也 不 惜 工本 予以 大 量 投入 ， 但 效果 
并 不 明显 。 其 原因 就 是 产品 研制 开发 的 难度 越 来 越 大 ， 特 别 是 那些 结构 复杂 、 技 术 含量 高 
的 产品 ， 在 研制 开发 中 都 需要 各 种 先进 的 设计 技术 、 制 造 技术 和 管理 技术 等 ， 不仅 涉 及 的 
学 科 多 ， 而 且 大 都 是 多 学 科 交 又 的 产物 。 因 此 ， 如 何 能 以 最 小 的 代价 ， 快 速 而 成 功 地 开发 
出 新 产品 ， 是 当今 企业 面临 的 新 课题 。 

4. 经 济 全 球 化 对 企业 生产 运营 的 影响 

全 球 化 浪潮 正 以 惊天 动 地 的 速度 和 力度 向 人 类 社会 的 一 切 领域 挺进 ， 无 论 是 深度 还 
是 广度 都 是 前 所 未 有 的 。 许 多 国家 的 产业 ， 包 括 工业、 金融、 投资、 运输、 通信 和 科技 
等 ， 都 在 全 球 范围 内 打破 了 国家 和 地 区 的 界限 而 融 为 一 体 。 一 般 来 看 ， 经 济 全 球 化 主要 表 
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/ 和 生产 运营 管理 


现在 以 下 几 个 方面 。 

(1) 商品 全 球 化 。 经 济 全 球 化 是 从 商品 流通 领域 开始 的 ， 商 品 全 球 化 在 经 济 生活 中 一 
直 占 据 主导 地 位 。 商 品 全 球 化 越发 展 ， 表 明 世 界 越 开 放 ， 各 国之 间 的 经 济 交流 越 频繁 ， 贸 
易 量 将 大 为 提高 ， 各 国之 间 在 生产 和 消费 上 的 依赖 程度 也 将 不 断 加 深 。 








(2) 资本 全 球 化 。 
接 投资 的 迅速 增长 和 跨国 公 
式 也 日 益 多 样 化 。 


资本 全 球 化 是 


经 济 全 球 化 进程 的 重要 步骤 ， 也 是 必然 趋势 。 国 际 直 





AN 司 的 攻 勃 发 








展 ， 使 国 


际 资本 流动 规模 巨大 ， 而 且 国际 资本 的 形 
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(3) 生产 全 球 化 。 由 于 跨国 企业 的 蓬勃 发 展 ， 世 界 已 成 为 跨国 企业 的 “ 。 而 跨 
国企 业 的 发 展 ， 又 促进 了 生产 的 全 球 化 。 各国 在 生产 经 营 过 程 中 ， 相 互 渗透 ， 互 通 有 无 ， 
把 以 往 一 个 国家 内 部 范围 的 分 工 和 协作 关系 ， 发 展 成 为 一 系列 国家 之 间 的 国际 分 工 和 协作 
关系 ， 出 现 了 大 量 的 全 球 工厂 ， 越 来 越 多 的 产品 成 为 “全 球 产品 ” 例如， 福特 汽车 公司 
的 Festiva 车 就 是 由 美国 人 设计 ， 在 日 本 的 马自达 生 产 发 动机 4 用 韩国 的 和 造 厂 生产 其 他 
零 部 件 和 装配 ， 最 后 销 往 全 球 。 

(4) 技术 全 球 化 。 发 达 国 家 在 输出 资本 的 同时 也 输出 了 技术 ， 包 括 管理 技术 。 当 然 技 
术 的 输出 大 部 分 是 有 偿 的 。 技 术 的 输出 加 速 了 世界 经 济 的 发 展 。 


16. 1. 3 ”先进 制造 技术 的 概念 


先进 制造 技术 (Advanced ManufecttE Technology，AMT)， 包括 由 于 微 电 子 技术 、 
自动 化 技术 、 信 息 技术 等 给 传 统制 造 技术 带 来 的 种 种 变化 与 新 型 系统 。 具 体 地 说 ， 就 是 以 
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人 为 主体 ， 以 计 : 
械 、 信 息 、 材 料 、 
综合 应 用 于 产品 
效 、 低 耗 、 清 河 K 





计算 机 辅助 设计 


制造 技术 是 制造 
力 的 组 织 管理 ， 


算 机 技术 为 支柱 : 综 人 
能 源 、 


开发 与 设计 、 


以 提高 


制造 、 检 测 、 


计算 机 集成 制造 系统 、 大 规模 定制 、 


合 效益 为 目的 ， 是 传统 制造 业 不 断 地 吸收 机 
环保 等 高 新 技术 及 现代 系统 管理 技术 等 方面 最 新 的 成 果 ， 
管理 及 售后 服务 的 制造 全 过 程 ， 实 现 优质 、 高 
敏捷 制造 ， 并 取得 理想 技术 经 济 效果 的 前 沿 制造 技术 的 总 称 。 


并 将 其 





主要 包括 
绿色 制造 、3D 打印 技术 等 。 先 进 


J| 





外 企 
有 赖 于 技术 、 管 理 和 人 力 资 源 的 有 机 协调 和 融合 。 


引 取 得 莞 争 优势 的 必要 条 件 之 一 ， 其 优势 还 有 赖 于 能 充分 发 挥 技术 威 











1993 年 ， 美 国政 府 批准 了 由 联邦 科学 、 工 程 与 技术 协调 委员 会 (FCCSET) 主持 实施 的 
先进 制造 技术 计划 。 该 计划 是 美国 根据 本 国 制造 业 面临 的 挑战 和 机 遇 ， 为 增强 制造 业 
争 力 和 促进 国家 经 济 增长 而 制订 的 ， 在 这 份 计划 中 首次 提出 了 先进 制造 技术 的 概念 。 
后 ， 欧盟、 日 本 、 韩 国 等 相继 做 出 响应 。 

先进 制造 技术 是 制造 技术 的 最 新 发 展 阶段 ， 是 制造 技术 与 现代 高 新 技术 结合 而 产生 的 

-个 完整 的 技术 群 或 新 的 技术 领域 。 其 具有 以 下 特点 : @ 从 以 技术 为 中 心 向 以 人 为 中 心 转 
变 ， 使 技术 的 发 展 更 加 符合 人 类 社会 的 需要 ; @ 从 强调 专业 化 分 工 向 模糊 分 工 、 一 专 多 能 
转变 ， 使 劳动 者 的 聪明 才智 能 够 得 到 充分 发 挥 ;@@ 从 金字 塔 的 多 层 管理 结构 向 扁平 的 网 络 
化 结构 转变 ， 减 少 层次 和 中 间 环 节 ; @@ 从 传统 的 顺序 工作 方式 向 并 行 工 作 方式 转变 ， 缩 短 
工作 周期 ， 提 高 工作 质量 ;@ 从 按 功 能 划分 的 固定 组 织 形式 向 动态 自主 管理 的 小 组 工作 方 
式 转变 。 先 进 制造 技术 正 朝 着 精密 化 、 自 动 化 、 和 柔性 化 、 信 息 化 、 集 成 化 和 智能 化 的 方向 
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先进 制造 技术 并 不 限于 制造 过 程 本 身 ， 它 涉及 从 市 场 调研 、 产 品 开发 与 设计 、 生 产 准 
备 、 加 工 制造 、 售 后 服务 等 产品 寿命 周期 的 所 有 内 容 ， 并 将 它们 结合 成 一 个 有 机 的 整体 。 
先进 制造 技术 特别 强调 计算 机 技术 、 信 息 技术 、 传 感 技术 、 自 动 化 技术 、 新 材料 技术 和 现 
代 系 统管 理 技术 在 产品 设计 、 制 造 和 生产 组 织 管理 、 销 售 及 售后 服务 等 方面 的 应 用 。 先 进 
制造 技术 不 以 追求 技术 的 高 新 度 为 目的 ， 而 是 注重 产生 最 好 的 实践 效果 ， 以 提高 企业 的 竞 
争 力 和 促进 国家 经 济 增长 和 综合 实力 为 目标 。 

下 面 重点 介绍 计算 机 集成 制造 系统 、 大 规模 定制 、 绿 色 制 造 、3D 打印 技术 等 先进 制 
造 技术 模式 。 需 要 说 明 的 是 ， 这 几 种 制造 模式 并 非 孤 立 存 在 的 ， 而 是 相互 融合 、 相 互 渗 
透 、 相 互 借鉴 、 相 互 统一 的 。 





























16. 2 计算 机 集成 制造 系统 、 


16. 2.1 CIMS 概述 , XO 


1，CIMS 的 基本 含义 


计算 机 集成 制造 系统 (Computer Integrated Manufacturing System，CIMS) 是 一 种 基 
于 CIM 理念 构成 的 数字 化 、 信 息 化 、 智 能 化 、 绿 色 化 、 集 成 优化 的 制造 系统 ， 是 信息 时 
代 的 一 种 新 型 生产 制造 模式 。20 世纪 70 年 代 ， 美国 的 小 约瑟夫 * 哈 林 顿 博士 首次 提出 了 
CIM(Computer Integrated Manufacturing) 的 概念 ， 此 概念 有 以 下 两 个 要 点 。 

(1) 企业 生产 的 各 个 环节 ， 从 市 场 分 析 、 产 品 设计 、 加 工 制造 、 经 营 管理 到 售后 服务 
等 全 部 生产 经 营 活动 是 一 个 互相 紧密 相关 、 不 可 分 割 的 整体 ， 需 要 统一 考虑 。 

(2) 整个 生产 经 营 过 程 实质 上 是 一 个 数据 的 采集 、 传 递 和 加 工 处 理 的 过 程 ， 最 终 的 产 
品 可 以 看 作 数 据 的 物质 表现 。 
围绕 哈 林 顿 博士 提出 的 这 一 概念 ， 世 界 范围 对 CIM 的 定义 进行 了 不 断 的 研究 和 探索 。 
国际 制造 工程 学 会 对 CIM 的 定义 是 “ 透 过 整体 系统 、 资 料 通信 及 能 够 改善 组 织 和 个 人 效 
率 的 新 管理 哲学 ， 达 成 整个 制造 企业 的 整合 "。 通 俗 地 说 ，CIM 是 一 种 先进 的 理念 ， 它 借 
功 于 以 计算 机 为 基础 的 信息 技术 ， 将 企业 中 与 制造 和 生产 有 关 的 技术 系统 地 集成 起 来 ， 从 
整体 上 对 企业 的 生产 组 织 方 式 进行 优化 ， 从 而 提高 了 企业 的 市 场 竞争 能 力 。 
自从 哈 林 顿 博士 提出 CIM 概念 后 ， 虽 然 不 同学 者 对 CIM 的 定义 不 尽 相同 ， 但 有 一 个 
共同 点 是 都 强调 了 “集成 "。 在 自动 化 技术 、 信 息 技术 和 制造 技术 的 基础 上 ， 根 据 企业 的 
需求 和 经 济 实力 ， 在 新 的 管理 模式 和 生产 工艺 的 指导 下 ， 把 以 往 企 业 中 孤立 的 工程 设计 、 
生产 制造 、 经 营 管理 等 生产 活动 子 系统 借助 于 数据 库 和 网 络 系统 有 机 地 进行 信息 集成 和 功 
能 集成 ， 构 成 一 个 覆盖 整个 企业 的 综合 系统 ， 即 CIMS。 
CIMS 的 出 现 颠 覆 了 人 们 对 企业 生产 经 营 活动 的 传统 认识 ， 也 提出 了 许多 新 的 课题 ， 
从 而 使 企业 的 生产 运作 管理 进入 了 新 的 发 展 时 期 。 现 在 CIMS 这 种 生产 哲理 被 越 来 越 多 的 
人 所 接受 ， 成 为 指导 建立 工厂 自动 化 的 思想 。 
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-1 和 -am so 


2. CIMS 的 产生 


20 世纪 六 七 十 年 代 , 企业 面临 着 各 种 挑战 ， 主 要 的 问题 包括 设计 与 制造 的 前 置 期 、 
库存 周转 期 、 生 产 设 备 的 准备 时 间 等 。 哈 林 顿 博士 在 试图 解决 企业 所 面临 的 各 种 挑战 时 发 
现 ， 只 解决 其 中 一 部 分 而 忽略 其 他 的 问题 ， 通 常 无 法 带 来 整体 效益 的 提升 ， 因 而 企业 需要 

















一 个 整体 的 方案 来 解决 这 些 问题 。 他 根据 计算 机 技术 在 工业 生产 中 的 应 用 实践 ， 


准确 预见 


了 其 发 展 的 必然 趋势 并 提出 了 CIM 概念 。CIM 概念 的 出 现 也 是 科学 技术 发 展 和 市 场 需 求 





变化 相互 作用 的 结果 。 
1) 产生 CIMS 的 技术 推动 作 



































计算 机 是 CIMS 的 物质 基础 和 技术 支柱 ， 计 算 机 在 工业 生产 上 的 应 用 ， 使 7 





刚性 自动 化 转向 柔性 自动 化 ， 同 时 使 企 A 大 规模 处 理 ， 





并 为 CIMS 的 形成 做 了 技术 上 的 准备 。 





计算 机 辅助 设计 (Computer Aided Design，CAD)、 是 在 20 世纪 50 年 代 中 期 开始 


品 制造 由 














采用 CAD 可 以 大 大 节省 设计 时 间 ， 其 设计 速度 一 般 是 大 工 的 1 一 5 倍 。CAD a 
产品 设计 的 效率 ， 而 且 提 高 由 四 玫 和 所 吉 从 而 使 采用 CAD 技术 的 工厂 能 够 迅速 


推出 高 性 能 、 高 质量 的 产品 。 


计算 机 辅助 制造 (Computer Aided Manlfactiring, CAM) 的 研究 也 开始 于 20 世纪 50 


年 代 。1952 年 ， 美国 首先 研制 成 功 数控 机 床 ， 为 计算 机 在 产品 制造 中 的 应 用 开 


创 了 一 条 


绒 新 的 道路 ,成 为 CAM 的 开端 1967 年 ， 美国 成 功 制造 出 由 数控 机 床 组 成 的 多 品种 加 工 


自动 生产 线 ， 并 命名 为 柔性 制造 系统 (Flexible Manuifactuiing System，FMS) 。 


根据 1982 


年 美国 的 一 份 调查 报告 ,组 成 FMS 的 一 套 机 床 的 产 “ 量 通 常 为 同样 机 床 在 peace 





所 完成 产量 的 三 倍 ; 然而， FMS 的 意义 不 仅 在 于 此 ， 它 解决 了 离散 型 制造 
解决 而 未 能 解决 的 经 常 更 换 品种 的 中 小 批量 生产 自动 化 问题 。 





随 着 CAD 和 -CAM 技术 的 迅速 发 展 ， 人 们 开始 考虑 两 者 的 集成 ， 即 由 计算 


企业 一 直 试图 


机 将 所 设 


计 的 零件 信息 直接 转化 为 加 工 信 息 传 递 到 机 床 ， 使 一 项 产品 从 设计 到 制造 在 一 个 系统 中 完 
成 ， 不 再 使 用 图 纸 等 书面 文件 。 到 了 20 世纪 80 年 代 中 期 ， CAD/CAM 集成 系统 已 进入 实 


用 化 阶段 。 


与 此 相应 ,计算 机 在 管理 上 的 应 用 也 由 最 初 单项 数据 处 理发 展 到 综合 数据 处 理 ， 进 而 


发 展 到 数据 处 理 系统 和 管理 信息 系统 (Management Information System，MIS) 阶 段 。1961 


年 美国 提出 了 MRP 系统 。1979 年 在 此 基础 上 又 推出 了 MRP 了 [。 


度 精密 、 复 杂 的 零件 ， 降 低 生产 成 本 ,增强 市 场 应 变 能 力 和 竞争 能 力 等 方面 ， 
些 技术 的 企业 都 不 同 程度 地 带 来 了 效益 。 同 时 ， 这些 单 元 技术 的 发 展 也 为 CIMS 
供 了 技术 上 和 物质 上 的 准备 。 

2) 产生 CIMS 的 市 场 拉动 作 
自 20 世纪 70 年 代 开 始 ， 世 界 市 场 发 生 了 重大 变化 ， 科学 技术 飞速 发 展 和 社 









































计算 机 在 各 单元 技术 上 的 应 用 ， 在 缩短 产品 生产 周期 ， 提 高 各 种 资源 的 利用 率 ， 制 造 


给 采用 这 
的 建立 提 


会 需求 多 


样 化 的 相互 作用 、 相 互 促 进 ， 使 过 去 相对 稳定 的 市 场 变 成 需求 多 变 的 市 场 。 用 户 需求 的 多 
样 性 和 个 性 化 给 企业 增加 了 经 营 上 的 难度 。 不 仅 竞争 强度 增加 ， 而 且 竞争 要 素 也 增加 了 。 
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企业 除了 要 继续 在 价格 、 成 本 、 质 量 三 个 传统 要 素 上 竞争 外 ， 还 要 在 服务 和 交 货 期 上 与 竞 
争 对 手 一 决 交 你。 环境 的 变化 对 企业 来 说 已 成 为 理所当然 的 事情 变化 无 处 不 在 ， 无 时 不 
有 ， 而且 变化 的 速度 不 断 加 快 。 新 技术 加 速 了 革新 ， 产品 生 命 周 期 也 在 不 断 缩短 。 

计算 机 在 各 单元 技术 上 的 应 用 成 效 使 人 们 进一步 思考 ， 如 果 将 这 些 自动 化 单元 技术 加 
以 有 机 集成 ， 则 可 以 带 来 更 高 的 技术 上 和 经 济 上 的 效益 。 因 为 集成 度 的 提高 ， 可 以 使 各 种 
生产 要 素 之 间 的 配合 得 到 更 好 的 优化 ， 各 种 要 素 的 潜力 可 以 得 到 更 大 的 发 挥 ， 可 以 说 ， 对 
整体 最 优化 目标 的 积极 追求 是 产生 CIMS 的 需求 动机 。 

技术 上 的 可 能 和 市 场 竞争 的 需要 ， 使 哈 林 顿 提出 的 CIM 概念 迅速 成 为 一 些 技术 上 处 
于 先导 地 位 的 国家 和 企业 的 实践 活动 。 从 20 世纪 80 年 代 开 始 ，CIMS 从 欧美 发 达 国 家 开 
始 向 全 球 扩散 ， 涉 及 领域 也 从 典型 的 离散 型 机 械 制造 业 延 伸 到 化 工 、 冶 金 等 连续 或 半 连 续 
制造 业 。 NN 


16. 2. 2 ”CIMS 的 体系 结构 


CIMS 的 具体 结构 在 不 同 的 企业 有 不 同 的 形式 .位 从 功能 和 组 织 要 素 上 来 看 ， 有 许多 
相似 之 处 。 AAS 
1，CIMS 功能 结构 KK， 


CIMS 一 般 是 人 能 分 到 统 和 油 人 过 分 多 记 ， 

1) 四 个 功能 分 系统 

(1) 管理 信息 分 系统 。 本 RP 为 核心， 包括 蔬 测 经 营 决策 、 各 级 生产 计划 、 
产 技术 准备 、 销 售 、 供 应 ` 财务 、 成 本 、 设 备 、 工 具 和 人 力 资源 等 管理 信息 系统 。 通过 这 
些 信 息 的 集成 ， 实 现 缩短 产品 生命 周期 、 降 低 流动 资金 占用 和 提高 企业 应 变 能 力 的 目的 。 

(2) 产品 设计 与 制造 工程 设计 自动 化 分 系统 。 主 要 是 用 计算 机 来 辅助 产品 设计 、 制 造 
准备 及 产品 性 能 测试 等 阶段 的 工作 ， 如 CAD/CAPP/CAM 系统 ， 其 目的 是 使 产品 开发 工 
作 高 效 、 优 质地 进行 。 

(3) FMS。 是 由 统一 的 信息 控制 系统 、 物 料 储 运 系统 和 一 组 数字 控制 加 工 设备 组 成 ， 
能 适应 加 工 对 象 变换 的 自动 化 机 械 制 造 系 统 。FMS 的 工艺 基础 是 成 组 技术 ， 它 按照 成 组 
的 加 工 对 象 确定 工艺 过 程 ， 选 择 相 适 应 的 数控 加 工 设 备 和 工件 、 工 具 等 物料 的 储 运 系统 ， 
并 由 计算 机 进行 控制 。 故 能 自动 调整 并 实现 一 定 范围 内 多 种 工件 的 成 批 高 效 生产 ,并 能 及 
时 改变 产品 以 满足 市 场 需求 。FMS 兼 有 加 工 制造 和 部 分 生产 管理 两 种 功能 ， 因 此 能 综合 
提高 生产 效益 。FMS 的 工艺 范围 正在 不 断 扩 大 ， 包 括 毛 坯 制造 、 机 械 加工 、 装 配 和 质量 
检验 等 。 该 系统 的 主要 组 成 部 分 有 加 工 中 心 、 数 控 机 床 、 运 输 小 车 、 立 体 仓库 及 计算 机 控 
制 管理 系统 等 。 
) 质量 保证 系统 。 主 要 通过 采集 、 存 储 、 评 价 与 处 理 存在 于 设计 、 制 造 过 程 中 与 质 
量 有 关 的 大 量 数据 ， 从 而 提高 产品 的 质量 。 
2) 两 个 支撑 系统 
(1) 网 络 系统 。 它 是 支持 CIMS 各 个 分 系统 的 开放 型 网 络 通信 系统 ， 采 用 国际 标准 和 
工业 标准 规定 的 网 络 协议 (MAP、TCP/IP) 等 ， 可 实现 异种 机 互联 、 多 种 网 络 的 互联 ， 满 
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/人 Ne 玫 本 二 下 于 本 


足 各 应 用 系统 对 网 络 支持 服务 的 不 同 需求 ， 支 持 资源 共享 、 分 布 处 理 、 分 布 数据 库 、 分 层 
递 阶 和 实时 控制 。 

(2) 数据 库 系 统 。 它 是 支持 CIMS 各 分 系统 ， 履 盖 企 业 的 全 部 信息 ， 通 常 采用 集中 与 
分 布 相 结 合 的 三 层 体系 控制 结构 ， 即 主 数据 管理 系统 、 分 布 数据 管理 系统 、 数 据 控制 系 
统 ， 以 实现 企业 的 数据 共享 和 信息 集成 。 

CIMS 各 功能 分 系统 及 两 个 支撑 系统 的 功能 如 图 16 - 1 所 示 。 




















计算 机 
生产 信 
设备 故障 采 


~ x 


、 图 161 os 各 分 系统 及 六 迭 系 统 功能 
| Wr 








2.CIMS 关键 技术 结构 > 

CIMS 关键 技术 主要 包括 面向 CIMS 的 支撑 技术 ， 面 向 CIMS 的 经 营 管理 技术 ， 面 向 
CIMS 的 CAD、CAPP、CAM 技术 ,面向 CIMS 的 并 行 工 程 技术 等 ， 如 图 16 - 2 所 示 。 

1) 面向 CIMS 的 支撑 技术 

网 络 和 数据 库 技术 作为 CIMS 的 支撑 技术 前 已 述 及 ， 在 此 不 再 重复 。 

计算 机 支持 下 的 协同 工作 (Computer Supported Collaborative Work，CSCW) 向 多 媒体 、 
网 络 化 、 智 能 化 发 展 ; 产品 数据 管理 (Product Data Management，PDMD 将 成 为 支持 产品 全 生 
命 周 期 的 有 力 工具 。 如 何 支 持 企业 内 部 或 者 企业 之 间 进 行 协同 工作 (如 联合 设计 、 多 址 通信 、 
实时 传输 等 ) 仍 将 作为 研究 的 重点 ， 这 些 技 术 将 对 虚拟 企业 、 敏 捷 制 造 等 产生 重大 影响 。 

集成 技术 和 集成 方法 的 研究 包括 分 布 式 对 象 技术 、 构 件 技 术 、 中 间 件 技术 和 智能 化 的 
集成 技术 等 。 智 能 技术 的 集成 要 求 网 络 的 功能 不 仅仅 是 传输 信息 ， 更 重要 的 是 连接 信息 。 
计算 机 、 通 信和 信息 提供 将 成 为 智能 网 络 发 展 的 主要 因素 。 网 络 和 数据 库 技术 在 CIMS 支 
撑 技 术 的 发 展 进程 中 将 会 越 来 越 紧 密 地 集成 和 相互 影 

2) 面向 CIMS 的 经 营 管理 技术 

在 面向 CIMS 的 经 营 管理 技术 方面 ，BPR 理论 对 优化 企业 运营 产生 了 重大 影响 。 新 一 
代 生 产 经 营 管理 技术 发 展 迅 速 ， 主 要 体现 在 企业 经 营 和 生产 的 管理 范围 从 MRP 到 MRP 
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图 16- N\A vs 二 抽 术 人 


了 直至 扩大 到 ERP。 集成 的 最终 具 丰 裤 公 是 把 计 筑 机 全 人 : 连 在 一 起 ， 而 是 把 相关 的 机 
构 、 生 产 和 供销 联系 在 一 起 ,- 煌 成 有 效 的 供应 链 管 管理 。 CIMS 经 营 管理 在 CAD 和 CAM 的 
基础 上 ， 为 企业 提供 加 速 新 产品 的 及 时 制造 ， 把 生产 和 投资 紧密 地 联系 在 一 起 ， 使 小 批 
量 、 多 品种 的 产品 开发 和 生产 成 为 可 能 。 同时 ， 决策 支持 系统 (Decision Support System, 
DSS) 成 为 企 :业经 营 管理 决策 的 重要 - 工具 ， 敏捷 虚拟 企 > 业 (Agile Virtual Enterprise, AVE) 
的 组 织 与 与 管理 将 成 为 21 世纪 最 有 竞争 力 的 管理 模式 。 

3) 面向 CIMS 的 CAD、CAPP、CAM 技术 

在 面向 CIMS 的 CAD、CAPP、CAM 技术 方面 ， 新 一 代 CAD/CAM 系统 将 以 参数 化 
特征 建 模 为 基础 ， 产 品 数据 管理 系统 将 成 为 CAD/CAPP/CAM 系统 的 集成 管理 平台 ， 面 
向 集成 的 设计 成 为 研究 的 重点 ， 虚 拟 产 品 的 开发 成 为 加 速 新 产品 进入 市 场 的 有 效 途径 。 力 
工 系 统 的 柔性 化 、 智 能 化 和 集成 化 不 断 提 高 ， 以 面向 环境 保护 ， 适 应 新 的 生产 模式 。 
4) 面向 CIMS 的 并 行 工程 技术 
并 行 工程 的 核心 包括 一 个 由 管理 和 技术 专家 组 成 的 协同 工作 小 组 ， 一 个 支持 该 小 组 的 
工作 环境 (如 信息 交换 平台 及 数据 交换 标准 )， 以 并 行 地 支持 产品 开发 的 全 过 程 。 其 关键 是 
要 解决 异 构 系 统 应 用 程序 的 互 操作 ， 即 分 布 对 象 计算 技术 。 


16. 2. 3 ”CIMS 的 集成 

集成 是 将 原来 没有 联系 或 联系 不 紧密 的 单元 组 成 为 一 个 有 一 定 功能 的 、 紧 密 联 系 的 新 
系统 。 集 成 不 是 简单 的 链接 ， 是 经 过 统一 规划 设计 ， 分 析 原 系统 的 作用 和 相互 关系 并 进行 
优化 重组 而 实现 的 。 企 业 实 施 CIMS 是 为 了 取得 整体 效益 ， 而 企业 能 否 实现 效益 最 大 化 ， 
又 取决 于 企业 各 种 功能 的 协调 。 因 此 ， 实 施 CIMS 的 关键 在 于 集成 。 一 般 ， 企 业 集 成 的 程 


469 












































/ 和 生产 运营 管理 


度 越 高 ， 功 能 越 协调 ， 竞 争取 胜 的 机 会 也 越 大 。 因 为 





只 有 各 种 功能 有 机 地 集成 才 可 能 共享 


信息 ， 在 较 短 时 间 里 做 出 高 质量 的 经 营 决策 ， 才 能 提高 产品 质量 ， 降 低 成 本 ， 缩 短 交 货 


期 ， 提 高 企业 的 竞争 能 力 。 

CIMS 和 外 
之 间 实 现 数据 共享 这些 应 用 系统 分 布 在 网 络 环境 下 
作 的 数据 格式 和 存储 方式 各 异 。 实 现 信息 集成 是 实现 
致 性 的 维护 、 蜡 构 环境 下 不 同 应 用 系统 之 间 的 数据 传 
过 程 集成 主要 指 高 效 、 实 时 地 实现 CIMS 企业 中 
组。 过 程 集成 涉及 不 同 过 程 之 间 的 交互 和 协同 J] 


























的 如 





成 包括 信息 集成 和 过 程 集成 两 个 方面 。 信 息 集成 是 指 CIMS 中 不 同 应 用 系统 


异 构 计算 机 系统 中 ， 它 们 所 管理 和 操 
数据 的 转换 、 数 据 源 的 统一 、 数 据 一 
送 。 
产品 开 


F 发 过 程 的 集成 和 企业 经 营 过 程 


[ 作 ， 比 信息 集成 具有 更 高 的 集成 度 ， 
其 集成 难度 也 更 高 。 为 了 实现 过 程 集成 ， 需 要 采用 过 程 建 模 方 法 建立 企业 的 





此 务 过 程 模 





型 。 过 程 集成 需要 有 更 先进 的 软件 集成 支持 工具 ， 如 








集成 平台 、 欢 成 框架 等 。 


CIMS 集成 是 在 CIMS 网 络 和 数据 库 支持 下 ， 将 企业 存在 的 物料 流 、 信 息 流 、 工 作 流 


都 保持 通顺 流畅 和 相互 有 机 联系 ， 形 成 综合 性 多 功能 


所 示 。 
经 营业 务 课 成 | 








的 计算 机 集成 应 用 系统 ， 如 图 16- 3 


NN 

> 信息 ( 流 ) 集 成 
一 一 工作 流程 集 
区 -二 > 工 作 流程 集成 


流 集 
一 > 物流 集成 


16-3 CIMS 集成 
CIMS 各 分 系统 之 间 的 集成 通常 有 以 下 一 些 方法 : 














(1) 各 分 系统 的 应 用 之 间 通 过 开发 一 对 一 的 专 
法 的 缺点 是 开发 量 大 ， 系 统 可 维护 性 差 ， 任何 一 个 应 








集成 接口 实现 数据 交互 和 集成 ， 该 方 
系统 的 修改 都 会 导致 一 大 批 相关 应 

















用 系统 的 修改 。 

(2) 采用 独立 于 任何 具体 应 用 系统 的 共享 信息 库 
免 重 复 开 发 功能 相同 的 集成 接口 。 

(3) 采用 集成 平台 支持 的 中 间 件 的 方式 实现 信息 
透明 访问 ， 解 决 应 用 对 于 操作 系统 和 数据 存储 方式 的 
成 方式 之 一 。 


16. 2.4 ”CIMS 在 我 国企 业 的 应 用 




















的 方式 实现 信息 共享 ， 该 方式 可 以 避 








共享 ， 该 方式 可 以 实现 应 用 对 数据 的 
依赖 性 ， 是 当今 最 先进 的 应 用 系统 集 











我 国 从 1987 年 开始 实施 国家 高 技术 研究 发 展 计 划 (863 计划 ) 的 CIMS 主题 研究 ， 经 过 
20 多 年 的 实践 ， 形 成 了 一 支 工 程 设计 、 开 发 、 应 用 骨干 队伍 ， 总 结 出 了 一 套 适合 我 国 国 
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情 的 CIMS 实施 方法 、 规 范 和 管理 机 制 。 我 国 CIMS 不 仅 重视 信息 集成 ， 而 且 强调 企业 运 
行 的 优化 ， 并 将 计算 机 集成 制造 发 展 为 以 信息 集成 和 系统 优化 为 特征 的 现代 集成 制造 系 
统 。 在 863 计划 的 推动 下 ， 在 19 个 行业 、20 多 个 省 市 200 多 家 企业 成 功 实施 了 CIMS 应 
上 示范 工程 ， 行 业 覆 盖 机 械 、 电 子 、 航 空 、 仪 器 仪表 、 石 油 、 化 工 、 轻 工 、 纺 织 、 治 金 、 
兵器 等 主要 制造 业 ， 支 持 上 千 种 新 产品 开发 、 改 型 设计 ， 并 大 力 推广 CIMS 管理 信息 系 
统 ， 实 现 了 技术 创新 、 产 品 创新 与 管理 创新 ， 直 接 经 济 效益 每 年 达 20 亿 元 。 同 时 ， 积 极 
推进 高 科技 与 发 展 经 济 相 结合 ， 努 力 实现 高 技术 产业 化 ， 在 离散 、 流 程 、 商 贸 3 个 领域 开 
发 了 特征 鲜明 的 10 个 系列 50 多 个 产品 ， 效 盖 企 业 信息 化 软件 产品 的 85% 以 上 ， 每 年 产值 
上 亿 元 。 现 在 CIMS 已 形成 颇具 规模 的 CIMS 系统 集成 和 咨询 服务 体系 ， 建 成 一 批 高 水 平 
的 研发 基地 ， 培 养 了 一 支 近 万 人 的 骨干 队伍 ，CIMS 总 体 技术 的 研究 已 处 于 国际 上 比较 先 
进 的 水 平 。 其 中 ， 有 13 项 研究 获得 国家 科技 进步 奖 ，52 项 获得 省 部 级 科技 进步 奖 。 在 企 
业 建 模 、 系 统 设计 方法 、 异 构 信息 集成 、 基 于 STEP 的 CAD/CAPP/CAM/CAE、 并 行 工 
程 及 离散 系统 动力 学 理论 等 方面 在 国际 上 有 一 定 的 影响 及 “ 







































































16. 3 大 规模 定制 


16.3 1 大 规模 定制 的 概念 与 特征 。“ 


1. 大 规模 定制 的 基本 含义 

随 着 电子 信息 技术 和 先进 制造 技术 的 高 速 发 展 及 其 在 经 济 领域 的 广泛 应 用 ， -种 以 大 
幅度 提高 劳动 生产 率 为 前 提 ， 以 最 大 限度 满足 客户 需求 为 目标 的 全 新 生产 模式 一 一 大 规模 
定制 (Mass Customization, MC), 正在 迅速 发 展 。 大 规模 定制 模式 结合 了 定制 生产 和 大 规 
模 生产 两 种 生产 方式 的 优势 ， 在 满足 客户 个 性 化 需求 的 同时 保持 了 较 低 的 生产 成 本 和 较 短 
的 交 货 期 。 大 规模 定制 被 认为 是 适应 21 世纪 市 场 全 球 化 、 经 济 区 域 化、 经 营 跨国 化 、 信 
息 网 络 化 、 需 求 个 性 化 趋势 而 产生 的 企业 生产 模式 。 

1970 年 美国 未 来 学 家 阿尔 文 。 托 夫 在 Future Shock 一 书 中 提出 了 一 种 全 新 的 生产 方 
式 的 设想 :以 类 似 于 标准 化 和 大 规模 生产 的 成 本 和 时 间 ， 提供 客户 特定 需求 的 产品 和 服 
务 。1980 年 ， 阿 尔 文 。 托 夫 在 其 著作 The Third Wave 中 提出 了 一 种 理想 化 的 生产 系 
统一 一 能 满足 客户 个 性 化 需求 的 生产 系统 ， 称 为 “ 非 大 量化 "， 但 是 鉴于 当时 的 信息 化 程 
度 而 难以 实现 。1987 年 ， 斯坦， 戴 维 斯 在 Future Perfect 一 书 中 首次 将 这 种 生产 方式 称 
为 大 规模 定制 。1993 年 B， 约瑟夫 ， 派 恩 二 世 在 《大 规模 定制 : 企业 竞争 的 新 前 沿 》 一 
书 中 写 道 :“ 大 规模 定制 的 核心 是 产品 品种 的 多 样 化 和 定制 化 急剧 增加 ， 而 不 相应 增加 
成 本 ; 范畴 是 个 性 化 定制 产品 和 服务 的 大 规模 生产 ， 其 最 大 优点 是 提供 战略 优势 和 经 济 
价值 。” 

大 规模 定制 的 概念 有 广义 和 狭义 之 分 。 广 义 大 规模 定制 被 定义 为 一 种 可 以 通过 高 度 灵 
敏 、 柔 性 和 集成 的 过 程 ， 为 每 个 顾客 提供 个 性 化 设计 的 产品 和 服务 ,来 表达 一 种 在 不 牺牲 
规模 经 济 的 情况 下 ， 以 单 件 产品 的 制造 方法 满足 顾客 个 性 需求 的 生产 模式 。 狭 义 大 规模 定 
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-1 和 -am A 


制 被 看 作 是 一 个 系统 ， 利 用 信息 技术 、 柔 性 过 程 和 组 织 结构 ， 以 接近 大 规模 生产 的 成 本 提 
供 范围 广泛 的 产品 和 服务 ， 满 足 单个 用 户 的 特殊 需要 。 美 国生 产 与 库存 控制 协会 认为 “大 
规模 定制 是 一 种 创造 性 的 大 量 生产 ， 它 可 以 使 顾客 在 一 个 很 大 的 品种 范围 内 选择 自己 需要 
的 特定 产品 ， 而 且 由 于 采用 大 量 生产 方式 ， 其 产品 成 本 非常 低 -.” 

大 规模 定制 包含 了 大 规模 生产 和 以 客户 需求 为 导向 的 定制 生产 ， 通 过 产品 结构 和 制造 
流程 的 重 构 ， 运 用 现代 化 的 信息 技术 、 新 材料 技术 、 柔 性 制造 技术 等 高 新 技术 ， 把 产品 的 
定制 生产 问题 全 部 或 者 部 分 转化 为 批量 生产 ， 以 大 规模 生产 的 成 本 和 速度 ， 为 单个 客户 或 
小 批量 多 品种 市 场 定 制 任意 数量 的 产品 。 

MC 的 基本 思路 是 基于 产品 族 零 部 件 和 产品 结构 的 相似 性 、 通 用 性 ， 利 用 标准 化 、 模 
块 化 等 方法 降低 产品 的 内 部 多 样 性 。 增 加 顾客 可 感知 的 外 部 多 样 性 ， 通 过 产品 和 过 程 重组 
将 产品 定制 生产 转化 或 部 分 转化 为 零 部 件 的 批量 生产 ， 从 而 迅速 向 顾客 提供 低 成 本 、 高 质 
量 的 定制 产品 。 CR、 

2. 大 规模 定制 生产 的 特征 

1) 以 客户 需求 为 导向 NSL 

在 传统 的 大 规模 生产 模式 中 ， 是 先生 产 人 后 销售 ， 因 而 大 规模 生产 是 一 种 推动 式 的 生 
产 模式 。 而 在 大 规模 定制 中 ， 企 业 以 客户 提出 的 个 性 化 需求 为 起 点 ， 因 而 大 规模 定制 是 一 
种 需求 拉动 式 的 生产 模式 。 大 规模 定制 是 一 种 指导 企业 参与 市 场 竞争 的 哲理 ， 它 要 求 企 业 
时 刻 以 客户 为 核心 ， 以 让 客户 满意 作为 最 高 的 追求 目标 之 守 ， 从 而 吸引 并 “永久 地 留 住 
客户 ”。 > 人 和 

2) 以 现代 信息 技术 和 和 柔性 制造 技术 为 支持 

大 规模 定制 生产 必须 对 客户 的 需求 做 出 快速 反应 ， 这 就 要 求 必须 有 现代 信息 技术 作为 
保障 。Internet 技 术 和 电子 商务 的 迅速 发 展 ,使 企业 能 够 快速 地 获取 客户 的 订单 ; CAD 系 
统 能 够 根据 在 线 订单 快速 设计 出 符合 客户 需求 的 产品 ; FMS 保证 迅速 生产 出 高 质量 的 定 
制 产品 。 

3) 以 模块 化 设计 、 零 部 件 标准 为 基础 

大 规模 定制 要 求 设计 人 员 在 设计 过 程 中 充分 考虑 到 如 何在 产品 的 整个 研制 过 程 中 利用 
标准 化 技术 、 模 块 化 设计 技术 、 成 组 技术 和 并 行 工程 等 现代 设计 技术 。 通 过 模块 化 设计 、 
零 部 件 标准 化 ， 可 以 批量 生产 模块 和 零 部 件 ， 减 少 定制 产品 中 的 定制 部 分 ， 从 而 大 大 缩短 
产品 的 交 货 提前 期 和 减少 产品 的 定制 成 本 。 

4) 以 质量 为 前 提 

大 规模 定制 要 求 企 业 的 差错 率 只 能 为 零 ， 因 为 产品 是 定制 的 ， 客 户 产品 无 法 像 大 批量 
生产 的 产品 那样 再 销售 给 其 他 客户 。 大 规模 定制 企业 必须 尽 最 大 努力 保证 产品 的 质量 ， 满 
足 消费 者 的 需求 。 在 大 规模 定制 生产 中 ， 劣 质 产品 会 导致 厂商 无 法 生存 。 

5) 以 敏捷 制造 为 标志 

在 传统 的 大 批量 生产 方式 中 ,企业 与 消费 者 是 一 对 多 的 关系 ， 企 业 以 不 变 应 万 变 。 而 
在 大 规模 定制 方式 中 ， 企 业 与 消费 者 是 一 对 一 的 关系 ， 企 业 面临 的 是 千变万化 的 需求 ， 大 
规模 定制 企业 必须 快速 满足 不 同 客户 的 不 同 需求 。 因 此 ,大 规模 定制 企业 是 一 种 敏捷 组 
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ee ses 信人 


织 ， 这 种 敏捷 不 仅 体 现在 柔性 的 生产 设备 、 多 技能 的 人 员 上 ,而且 还 表现 为 组 织 结构 的 扁 





平 化 。 
6) 以 竞争 合作 的 供应 链 管理 为 手段 











现代 市 场 经 济 中 ， 竞 争 已 由 企业 与 企业 之 间 的 竞争 ， 转 向 供应 链 与 供应 链 之 间 的 竞 


争 。 大 规模 定制 企业 必须 与 供应 商 建立 起 既 竞 争 又 合作 的 关系 ， 共 同 满足 客户 的 需求 。 





大 规模 定制 与 大 批量 生产 的 区 别 见 表 16 - 1。 
表 16- 1 大 规模 定制 与 大 批量 生产 的 区 别 


内 容 大 规模 定制 


大 批量 生产 





以 产品 多 样 性 满足 客户 需要 ， 开 发 、 生 


日 标 | 产 、 销 售 客户 想 要 的 产品 和 服务 


以 几乎 每 个 客户 都 能 承受 的 低 成 本 价格 ， 开 发 、 
生产 、 销 售 、 运 送 产品 和 提供 服务 





通过 柔性 和 快速 反应 实现 产品 的 多 样 化 和 


帮 心 、 
核 必 | 客户 化 


通过 稳定 性 和 控制 到 得 高 效益 





针对 产品 族 设 计 ， 设 计 任务 模块 化 和 配置 


设计 | 化 ， 零 部件 标准 化 程度 高 ,模块 重用 率 高 


针对 某 人 > 产 癌 设计 ， 产 品系 列 化 和 变形 设计 程度 
高 零 部 件数 量 增加 ， 零 部 件 标准 化 程度 低 





合理 的 物流 配置 和 通用 性 强 的 工艺 ， 可 以 ， 
以 大 批量 生产 方式 生产 各 种 产品 


制造 


针对 某 一 产品 优化 配置 ， 为 定制 产品 的 生产 往往 


小 对 生产 线 影响 较 大 





客户 和 企业 以 技术 为 纽带 ， 采 用 适用 技术 


销售 pe A 
满足 客户 的 需求 ， 即 技术 营销 模式 





客户 和 企业 以 关系 为 纽带 ， 如 何 推销 已 有 的 产品 
是 销售 的 古 作 蛋 心 








反应 快速 ， 降 低 了 产品 生产 成 本 ， 标 准 化 


人 降低 了 管理 成 本 





16. 3. 2 ”大 规模 定制 的 实施 


1. 大 规模 定制 的 实施 条 件 





因为 设计 和 制造 的 延误 ， 增 加 了 运营 成 本 ， 产 品 
的 多 样 增加 了 管理 成 本 和 库存 成 本 


(1) 生产 者 必须 具有 迅速 获取 消费 者 需求 的 能 力 ， 这 是 大 规模 定制 实施 的 前 提 。 


(2) 企业 的 产品 适合 大 规模 定制 ， 
(3) 企业 具有 敏捷 的 产品 开发 条 
是 大 规模 定制 所 要 求 的 核心 能 力 和 资源 。 


这 是 大 规模 定制 实施 的 基本 条 件 。 
柔性 的 制造 技术 ， 这 是 大 规模 定制 实施 的 技术 支撑 ， 


(4) 大 规模 定制 建立 在 供应 链 概念 基础 上 ， 它 的 成 功 取决 于 企业 与 供应 商 、 分 销 商 和 
零售 商 组 成 的 供应 链 满足 大 规模 定制 战略 的 意愿 和 准备 情况 。 
(5) 企业 具有 与 大 规模 定制 生产 方式 匹配 的 组 织 系统 ， 这 是 大 规模 定制 的 决定 条 件 。 





2. 大 规模 定制 实施 关键 技术 和 相关 技术 





大 规模 定制 技术 主要 是 指 生 产 组 织 与 管理 技术 和 先进 设计 与 制造 技术 。 前 者 主要 指 敏 
捷 制 造 、 供 应 链 管理 、 精 益生 产 等 ; 后 者 主要 指 先进 制造 技术 ， 即 诸如 计算 机 数控 和 


FMS、CAD、CAM、CIM、EDI 的 通信 和 网 络 技术 等 。 其 中 ,面向 大 批量 定制 的 产品 开 





发 设计 技术 (DFMC)、 面 向 大 批量 定制 的 管理 技术 、 客 户 需求 分 析 技 术 (QFD)、 可 重组 的 
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制造 系统 (RMS) 和 面向 大 批量 定制 的 成 本 控制 技术 等 是 关键 技术 。 

3. 大 规模 定制 生产 的 实现 方法 

) 产品 设计 阶段 

(1) 参数 化 产品 设计 : 企业 采用 这 种 方法 设计 产品 ， 使 产品 本 身 具有 许多 可 供 顾客 选 
择 的 参数 。 

(2) 模块 化 产品 设计 : 企业 通过 零 部 件 和 产品 模块 的 组 合 来 满足 顾客 对 产品 的 个 性 化 
需要 。 

(3) 顾客 参与 式 产品 设计 : 具体 实现 的 方法 可 以 采用 虚拟 现实 技术 或 面向 顾客 的 计算 
机 辅助 订货 系统 ， 而 且 这 些 系统 可 以 安放 在 分 销 商 的 店铺 里 ， 也 可 以 通过 Internet 让 顾客 
参与 设计 。 4 

2) 零 部 件 制造 阶段 ,KAS 

(1) 制造 流程 重组 : 延 汉 制造 是 典 理 的 方式 之 一 。 家 二 只 有 到 地 拉 过 有 客 适 求 的 时 
间 和 地 点 才 进 行 产品 多 样 性 生产 。 

(2) 模块 化 参数 化 生产 系统 : 建立 模块 化 、 可 条 按 、 可 重 构 的 生产 线 以 及 快速 换 模 技 
术 等 ， 都 是 实现 大 规模 定制 生产 的 重要 手段 。 

(3) 装配 阶段 ; 模块 化 、 参 数 化 的 装配 工具 的 生产 线 是 装配 阶段 实现 大 规模 定制 生产 
的 重要 手段 。 YN 

(4) 供应 链 阶段 a 

3) 销售 服务 阶段 vA 

客户 化 有 时 是 在 产品 的 销售 服务 阶段 完成 的 ， _ 即 将 有 些 工序 放 在 顾客 购买 时 根据 顾客 
的 需要 来 完成 。 ”一 | 

4、 大 规模 定制 生产 的 策略 

1) 模块 化 与 延迟 策略 

一 方面 ， 在 产品 设计 中 融入 模块 化 设计 思想 ， 采 用 标准 化 的 模块 、 堆 部件， 减少 定制 
模块 和 定制 零 部 件 的 数量 ; 另 一 方面 ， 在 制造 过 程 中 ， 采 用 延迟 策略 ， 推 迟 定制 活动 开始 
的 时 间 ， 尽 量 采 用 标准 的 生产 环节 ,减少 定制 环节 。 

模块 化 设计 是 指 把 产品 的 结构 设计 成 许多 相互 独立 的 模块 ， 各 模块 可 以 容易 地 装配 成 
不 同形 式 的 产品 。 因 此 ,模块 化 设计 把 产品 的 多 变性 与 零 部 件 的 标准 化 有 效 地 结合 起 来 ， 
充分 利用 了 规模 经 济 和 范围 经 济 的 效应 。 在 产品 设计 中 模块 化 程度 越 高 ， 定 制 产品 中 模块 
和 零 部 件 的 标准 化 程度 也 就 越 高 。 例 如 ,摩托 罗拉 公司 在 20 世纪 90 年 代 率 先 实行 大 规模 
定制 ,通过 开发 应 用 全 自动 制造 系统 ， 在 销售 代表 用 笔记 本 计算 机 签 下 订单 的 一 个 半 小 时 
之 内 ， 就 可 以 制造 出 2 900 万 种 不 同 组 合 的 寻呼机 中 的 任何 一 种 。 这 种 方式 彻底 改变 了 竞 
争 的 本 质 ， 使 摩托 罗拉 成 为 美国 仅 存 的 寻呼机 制造 商 ， 占 有 全 世界 市 场 份额 的 40% 以 上 。 

延迟 策略 是 把 产品 的 定制 活动 推移 到 供应 链 的 下 游 进行 ， 生 产 过 程 中 定制 活动 开始 的 
点 成 为 客户 订单 分 离 点 。 它 是 指 企 业 生产 活动 中 由 基于 预测 的 库存 生产 ,转向 响应 客户 需 
求 的 定制 生产 的 转换 点 。 通 过 延迟 客户 订单 分 离 点 ， 可 以 降低 制造 过 程 的 复杂 程度 ,减少 
供应 链 的 不 确定 性 ， 以 及 降低 成 品 库存 ， 缩 短 定制 时 间 。 
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模块 化 设计 是 面向 产品 结构 的 设计 ， 它 体现 了 大 规模 定制 企业 充分 利用 规模 经 济 的 效 
应 ; 延迟 策略 则 是 面向 过 程 的 设计 ， 是 面向 大 规模 定制 的 过 程 重 组 思想 。 根 据 模块 化 设计 
和 延迟 的 程度 ， 可 以 把 大 规模 定制 生产 划分 为 如 图 16- 4 所 示 的 4 种 结构 。 
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E 一 设计 ，M 一 制造 ，A 一 装配 ; 2 -销售 ; C 一 顾客 。 
图 16-4 大 规模 定制 生产 的 结构 


结构 工 是 一 种 模块 化 设计 水 平 低 ， “但 延迟 程度 高 的 大 规模 定制 方式 。 企业 在 产品 总 装 
配 时 或 在 销售 时 考虑 顾客 的 定制 楼 求 这 种 定制 结 寺 构 的 客座 订单 分 离 点 在 供应 链 中 较 光 
后 ， 产 品 定制 成 本 低 ， 定 制 时 间 短 。 

结构 [是 一 种 模块 化 水 平和 延 运程 度 都 很 低 的 内 规模 定 制 方式 ， 企 业 根据 客户 的 订单 
对 产品 进行 设计 或 制造 这 种 定制 结构 的 客户 订单 分 离 点 在 供应 链 中 较 靠 前 ， 产品 的 定制 
化 程度 高 ， 定制 成 本 高 ， 定制 时 间 长 。 区 
结构 卫 是 人 种 模块 化 水 平 高 ， 但 延迟 程度 较 低 的 大 规模 定制 方式 。 企 业 把 产品 设计 成 

和 名模， 各 模块 可 委托 给 供应 商 进 行 制造 。 企 业 根据 客户 定制 的 需要 ， 对 各 模块 进行 修 
改 。 这 种 定制 结构 的 客户 订单 分 离 点 在 供应 链 中 较 靠 前 ， 产 品 定制 程度 高 ， 定 制 成 本 较 
高 ， 定 制 时 间 较 长 。 

结构 人 是 一 种 模块 化 水 平和 延迟 程度 都 很 高 的 大 规模 定制 方式 ， 产 品 设计 模块 化 ， 在 
装配 或 销售 时 考虑 顾客 的 定制 要 求 。 这 种 定制 结构 的 客户 订单 分 离 点 在 供应 链 中 较 靠 后 ， 
又 由 于 模块 的 多 种 组 合 可 满足 客户 的 不 同 要 求 ， 因 此 这 种 定制 方式 的 定制 程度 较 高 ， 成 本 
低 ， 时 间 短 。 

2) 面向 大 规模 定制 的 生产 管理 模型 

这 种 生产 管理 模式 的 基本 思想 是 以 产品 模块 化 设计 与 延迟 区 分 战略 的 思想 为 基础 ， 将 
定制 活动 后 延 ， 将 MRP “推动 式 ” 与 准时 化 “拉动 式 ”的 机 制 集成 应 用 ， 是 计划 推动 与 
拉动 控制 有 机 结合 ， 如 图 16 - 5 所 示 。 
在 模型 中 ,计划 推动 阶段 是 通过 MPS 和 MRP 来 完成 的 。 通 过 市 场 预测 ， 根 据 已 有 订 
单 以 及 企业 经 营 计划 ， 基 于 预测 对 各 标准 零 部 件 、 通 用 零 部 件 以 及 常见 的 定制 零 部 件 进行 
有 库存 地 生产 。 和 传统 的 MRP 了 [系统 不 同 ， 在 这 个 阶段 ，MPS 的 计划 对 象 是 产品 族 ， 而 
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[客户 订单 上 [生产 规划 市 场 预 测 
产品 转 配 管理 MPS 产品 配置 管理 
订单 BOM MRP 计划 BOM 














成 品 装配 计划 | [车 间作 业 计划 ] 。 [采购 作业 计划 


ee 
| JIT 装 配 上- 一 JIT 生 产 二 -| JIT 采 购 
图 16- 5 大 规模 定制 生产 管理 模型 


不 是 规格 品种 繁多 的 最 终 产 品 ， 通 过 模块 化 计划 BOM 预测 产品 族 中 各 标准 零 部 件 、 通 用 
零 部 件 及 常见 定制 零 部 件 的 百分比 。 由 于 这 些 零 部 件 的 种 类 比 最 终 产 品 的 种 类 要 少 得 多 ， 
从 而 使 得 预测 比较 准确 ， 可 以 有 效 地 降低 库存 。 在 计划 推动 阶段 ， 由 于 提取 了 各 产品 的 共 
性 成 分 ， 加 工 对 象 的 批量 较 大 ， 因 此 ， 便于 组 织 机 时 _ 可 获得 大 批量 生产 的 制造 成 本 
和 效益 。 

在 订单 拉动 阶段 ， 当 客户 订单 到 达 以 后 ; 市 系 提 供 的 产品 配置 系统 进行 产品 配置， 
lE 制 产品 的 BOM， 最 后 ， 由 订单 装配 计划 对 订单 进行 分 解 ， 下 达 装 配 任务 和 生产 任 
一 般 来 说 ， 在 这 个 阶段 ， 只 需要 将 计划 阶段 生产 的 相关 零 部 件 进行 最 后 装配 ， 即 可 形 
ee 品 。 如 果 在 计划 阶段 个 别 零 部 件 没有 生产 出 来 ， 或 者 有 特殊 的 定制 零 部 
件 ， 则 按 准时 化 的 拉动 方式 组 级 订单 生产 ， 从 而 既 缩短 了 产品 的 交 货 期 ， 又 降低 了 库存 和 
在 制品 ， 使 生产 过 程 与 市 场 需求 紧密 地 结合 ， 有 效 提高 企业 的 市 场 竞争 力 。 
.大 规模 定制 生产 的 制约 因素 


1) 必 证 人 

大 规模 定制 是 按 顾客 的 要 求 定制 生产 ， 因 而 能 很 好 地 满足 顾客 的 个 性 化 需求 。 但 这 并 
不 是 说 顾客 的 每 个 想法 都 要 得 到 满足 ， 或 者 每 个 现实 的 要 求 都 要 予以 实现 。 对 于 顾客 的 个 
性 化 需求 ， 企 业 应 仔细 考虑 : 该 需求 是 否 在 企业 限定 的 可 能 范围 之 内 ? 如 果 不 是， 就 无 须 
实现 该 需求 。 如 果 是 ， 那 么 是 否 应 该 现在 就 子 以 实现 ? 如 果 认 为 现在 就 子 以 实现 ， 应 在 设 
计 、 制 造 、 装 配 、 销 售 的 哪 一 环节 实现 ? 企业 在 定制 生产 时 ， 不 要 强迫 自己 做 没 把 握 的 
事 ， 不 能 忘记 自己 的 身份 和 自己 究竟 擅长 些 什么 。 企 业 要 分 清 满足 客户 真正 需求 和 一 味 迎 
合 客户 癣 好 之 间 的 差别 ,将 自身 实力 与 客户 的 效果 有 效 结合 起 来 。 要 学 会 保持 有 益 的 多 
变 ， 而 不 是 提供 过 多 的 选择 。 

2) 面临 成 本 和 交 货 提前 期 的 挑战 

客户 的 定制 要 求 往往 增加 了 产品 的 复杂 性 ,同时 也 增加 了 设计 和 加 工 的 难度 ， 从 而 增 
加 产品 的 成 本 。 如 何在 满足 客户 个 性 化 需求 的 同时 ， 保 持 较 低 的 定制 成 本 ， 是 大 规模 定制 
企业 需要 解决 的 第 一 个 问题 。 

在 大 规模 定制 生产 中 ， 定 制 是 在 客户 提出 需求 之 后 才 开始 进行 的 ， 因 此 与 大 规模 生产 
相 比 存在 着 时 间 上 的 劣势 。 如 何 快 速 地 对 客户 的 定制 需要 做 出 反应 ， 及 时 提供 定制 化 的 产 
品 或 服务 ， 缩 短 交 货 提前 期 ， 是 大 规模 定制 企业 必须 解决 的 第 二 大 问题 。 
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ee ses 全 人 


制约 大 规模 定制 的 生产 速度 的 因素 来 自 于 多 方面 。 企 业 设计 能 力 、 制 造 技术 、 物 流 管 
理 水 平 及 信息 沟通 程度 等 因素 都 会 影响 大 规模 定制 的 效率 和 效益 ， 这 些 因素 归根 到 底 是 技 
术 、 组 织 结构 和 人 员 素质 的 问题 。 具 体 归纳 如 下 : 

(1) 供应 链 与 物流 管理 : 交 货 提前 期 长 、 供 应 链 的 反应 力 低 、 供 货 商 的 地 理 位 置 远 、 
与 供应 商 的 合作 关系 不 紧密 、 供 应 链 集成 度 低 、 库 存 管理 水 平 低 、 质 量 问题 。 

(2) 设计 : 产品 结构 复杂 、 模 块 化 设计 不 强 、 未 充分 考虑 可 制造 性 、 产 品 数 据 管理 水 
平 不 高 、 设 计 人 员 对 需求 了 解 不 够 、 零 部 件 非 标 准 化 。 

(3) 制造 : 机 器 设备 缺乏 柔性 、 人 员 缺 乏 柔 性 、 质 量 问题 、 制 造 流 程 不 合理 、 生 产能 
力 限 制 、 对 设计 理解 不 够 。 

(4) 信息 沟通 : 部 门 信息 共享 程度 低 、 管 理 信息 系统 不 完善 、 与 客户 缺乏 沟通 、 定 制 
信息 收集 不 充分 、 客 户 定制 信息 传递 不 畅 、 部 门 之 间 缺 乏 沟通 、 物 流 供应 不 确定 。 
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16.4 绿色 制造 


16.4.1 绿色 制造 的 产生 和 定义 
资源 、 环 境 和 人 口 是 人 类 社会 当前 和 今后 相当 长 一 段 时 间 内 所 面临 的 三 大 主要 问题 。 
特别 是 日 益 恶 化 的 环境 问题 ， 对 人 类 社会 的 生存 与 发 展 造成 了 严重 的 威胁 。 人 们 已 经 认识 
到 环境 问题 和 资源 问题 有 着 内 在 的 根本 性 联系 ， 而 资源 问题 不 仅 涉及 人 类 如 何 利用 有 限 的 
资源 ， 而 且 也 是 环境 着 化 问题 的 主要 根源 。 如 何 能 够 最 大 限度 地 利用 资源 和 最 低 限度 地 产 
牛 废弃 物 以 及 减少 对 环境 的 污染 ，} 是 当今 世界 各 图 所 关注 的 问题 
正 因 如 此 ， 企 业 的 生产 和 经 营 活动 受到 越 来 越 多 的 制约 ， 一 是 国际 性 公约 对 进出 口 的 
影响 。 例 如 ,由 于 绿色 贸易 壁垒 的 限制 ， 如 果 产 品 环境 指标 无 法 达到 进口 国 环境 标准 ， 出 
口 企业 将 蒙受 局 额 损失 。 二 是 各 国政 府 关于 资源 节约 和 环境 友好 方面 的 法 规 和 标准 越 来 越 
高 。 例 如 ,我国 政府 对 汽车 生产 的 尾气 排放 标准 越 来 越 严 ， 对 资源 浪费 大 、 环 境 污染 重 的 
小 造纸 厂 、 小 炼焦 厂 、 小 炼油 厂 等 的 建设 和 生产 采取 严格 的 限制 措施 等 。 三 是 由 于 全 民 环 
境 意识 的 提高 ， 公 众 对 企业 生产 目 有 了 新 的 认识 。 企 业 在 生产 经 营 中 应 该 关注 消费 者 的 需 
求 ， 包 括 消费 者 潜在 的 环境 需求 ， 为 此 企业 需要 努力 以 与 环境 和 谐 的 方式 来 进行 生产 经 
营 ， 以 满足 消费 者 潜在 的 环境 需求 。 例 如 ， 通 过 ISO 14000 等 环境 管理 体系 、 工 业 生态 和 
清洁 生产 等 途径 进行 自我 规制 ,已 成 为 跨国 公司 拓展 全 球 市 场 取 得 竞争 优势 的 重要 途径 之 
-。 另 外 ， 对 企业 而 言 ， 处 理 好 环境 问题 不 仅 可 以 节省 原材料 成 本 、 减 少 排污 费 ， 还 可 以 
提高 企业 公共 形象 和 产品 在 消费 者 中 的 声誉 。“ 资 源 节约 和 环境 友好 ” 同 “ 经 济 效益 好 ” 
一 样 ， 正 逐渐 成 为 企业 经 营 的 目标 之 一 。 
当前 制造 业 所 面临 的 一 个 重大 问题 是 如 何 减 少 对 能 源 的 消耗 以 及 尽 可 能 少 地 产生 环境 
污染 。 因 此 ， 绿 色 制 造 是 人 类 社会 为 了 实现 可 持续 发 展 ， 减 少 能 源 消耗 和 解决 在 工业 化 发 
展 过 程 中 所 带 来 的 环境 问题 而 产生 的 ， 是 一 种 综合 考虑 环境 影响 和 资源 效率 的 现代 制造 模 
式 ， 其 目标 是 使 产品 从 设计 、 制 造 、 包 装 、 运 输 、 使 用 到 报废 处 理 的 整个 生命 周期 中 ， 对 
环境 的 影响 最 小 ,资源 效率 最 高 












































477 


/ 沁 生产 运营 管理 


绿色 制造 (Green Manufacturing，GMD) , 





洁 制造 等 。1996 年 ， 美 国 制造 工程 师 学 会 (SME) 发 表 了 关于 绿色 制造 的 专门 蓝皮书 
Manufacturing， 提 出 了 绿色 制造 的 概念 ， 并 对 其 内 涵 和 作用 等 问题 进行 了 系统 介绍 ; 
1998 年 ，SME 又 在 国际 互联 网 上 发 表 了 “绿色 制造 的 发 展 趋势 ”的 主题 报告 ; 美国 加 利 
福 尼 亚 州 州立 大 学 伯克利 分 校 不 仅 设立 了 关于 环境 意识 设计 和 制造 的 研究 机 构 ， 而 且 还 在 
国际 互联 网 上 建立 了 可 系统 查询 的 绿色 制造 专门 网 页 Greeen-mfg; 国际 生产 工程 学 会 发 














表 了 不 少 关于 环境 意识 制造 和 多 生命 周期 工程 的 研究 论文 ; 美国 AT&T 和 许多 企 
es ISO 提出 了 关于 环境 管理 的 14000 系列 标准 后 ， 
一 步 推动 了 绿色 制造 研究 的 发 展 。 


按照 SME 的 定义 ， 绿 色 制 造 是 一 个 综合 




















又 称 为 环境 意识 制造 、 面 向 环境 的 制造 和 清 


Green 








此 也 投 


考虑 环境 影响 和 资源 消耗 的 现代 制造 模式 ， 


其 日 标 是 使 产品 从 设计 、 制 造 、 包 装 、 运 输 、 使 用 到 报废 处 理 的 整个 生命 周期 中 ， 对 环境 














16.4.2 绿色 制造 的 体系 结构 


绿色 制造 的 体系 结构 是 绿色 制造 的 内 容 、 目标 和 过 程 等 多 方 面 的 集合 ， 


负面 影响 最 小 ， 资 源 利用 率 最 高 ， 并 使 企业 经 济 效益 和 社会 效益 协调 优化 。 


3 


层次 的 全 过 程控 制 ， 三 项 具体 内 容 和 两 个 实现 目 村 如 图 16-6 所 示 。 




















色 HH 绿色 生产 设备 











两 个 层次 的 全 过 程控 制 : 
源 ， 减少 环 境 污染 ,实现 具体 
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:| 绿色 生产 技术 
过 | 上 | 绿色 原材料 
~ 中 绿 色 生 产 环 境 
门 节 省 能 源 
节省 物料 
保护 环境 
区 合 人 机 工种 


图 16-6 绿色 制造 的 体系 结构 





























具体 包括 两 个 


第 一 ， 在 具体 的 制造 过 程 即 资源 转化 过 程 中 ， 充 分 利用 资 
绿色 制造 的 过 程 ; 第 二 ,在 构思 、 设 计 、 制 造 、 装 配 、 运 





有 cr 


输 、 销 售 、 和 售后 服务 及 产品 报废 后 回收 的 整个 产品 周期 中 每 个 环节 均 充分 考虑 资源 和 环境 
问题 ， 以 实现 最 大 限度 地 利用 资源 和 减少 环境 污染 的 广义 绿色 制造 过 程 。 

三 项 内 容 是 用 制造 系统 工程 的 观点 ,综合 分 析 产 品 生命 周期 从 产品 材料 的 生产 到 产品 
报废 回收 处 理 的 全 过 程 的 各 个 环节 的 环境 及 资源 问题 。 具 体 包括 : 绿色 生产 过 程 、 绿 色 产 
品 和 绿色 资源 。 其 中 ， 绿 色 生产 过 程 是 指 对 一 般 的 工艺 流程 和 废弃 物 所 采用 的 措施 ， 包 括 
开发 使 用 节省 资源 和 良好 环境 的 生产 设备 ;放弃 使 用 有 机 溶剂 ， 采 用 机 械 技术 清理 金属 表 
面 ; 使 次 天 村 笠 代入 有 演 四 有 机 兴 齐 为 机 件 丰 利和 汇 少 币 和 过 委 中 四 这 的 污水 和 开 
发 制造 工艺 时 ， 其 组 织 结 构 、 工 艺 流程 以 及 设备 都 必须 适应 企业 向 “环境 安全 型 ”组 织 靠 
拢 ， 以 达到 减少 废弃 物 的 目的 。 绿 色 产 品 主要 是 指 资源 消耗 少 ， 生 产 和 使 用 中 对 环境 污染 
小 ,并且 便于 回收 利用 的 产品 。 绿 色 资 源 主要 是 指 绿色 原材料 和 绿色 能 源 。 绿 色 原材料 主 
要 是 指 来 源 丰 富 ， 便 于 充分 利用 ， 便 于 废弃 物 和 产品 报废 后 回收 利用 等 的 原材料 。 绿 色 能 
源 ， 应 尽 可 能 使 用 贮存 丰富 、 可 再 生 的 能 源 ， 并 且 应 尽 可 能 不 产生 环境 污染 问题 。 

企业 通过 采用 生态 工业 和 循环 经 济 的 生产 经 营 模式 \ 可 以 有 效 控制 环境 问题 ， 不 少 企 
业 的 实践 也 证 明了 这 一 点 。 然 而 ， 这 种 理想 模式 的 推进 需要 较 长 时 间 的 尝试 ， 企 业 一 般 无 
法 独立 处 理 其 面临 的 所 有 环境 问题 。 目 前 ， 企 业主 要 采取 两 种 途径 : 通过 企业 自身 在 产 
品 设计 和 生产 过 程 的 管理 上 创新 ， 从 源头 上 大 量 削减 污染 物 。 实 际 中 主要 采取 绿色 设计 和 
清洁 生产 技术 。@ 通 过 自 营 或 接受 环境 保护 企业 的 专业 化 服务 ， 实 现 废弃 物 (特别 是 危险 
性 废弃 物 ) 的 处 理 及 回收 再 利用 。 实际 中 主要 有 再 制造 和 逆向 物流 等 形式 。 


16. 4. 3 绿色 设计 AVA 2 


绿色 设计 (Design For Evitonment, DFE) 是 考 志 环境 影响 的 产品 设计 。 与 传统 设计 
不 同 的 是 ，DFE 从 产品 概念 形成 到 生产 制造 、 使 用 乃至 废弃 后 的 回收 、 重 用 及 处 理 处 置 
的 各 个 阶段 ， .考虑 产品 对 环境 的 影响 ， 从 根本 上 防止 资源 浪费 和 环境 污染 。 有 具体 地 讲 ， 
DFE 在 设计 时 充分 考虑 产品 的 可 拆 印 性 、 可 回收 性 、 可 维护 性 、 可 重复 利用 性 等 的 基础 

， 保 证 产品 应 有 的 基本 性 能 、 使 用 寿命 和 质量 等 。 

DFE 可 以 分 为 4 个 阶段 ， 即 产品 结构 设计 、 材 料 选择 、 产 品 环境 性 能 设计 与 产品 资源 
性 能 设计 ， 每 个 阶段 都 从 全 生命 周期 的 角度 进行 设计 选择 ， 并 通过 相关 环节 (如 评价 等 ) 相 
互联 系 和 进行 信息 交换 。 各 阶段 关系 如 图 16 - 7 所 示 。 


绿色 设计 
































































































































产品 结构 设计 产品 环境 性 能 设计 








产品 资源 性 能 设计 | 





16-7 绿色 设计 各 阶段 关系 


无 论 是 产品 结构 设计 、 材 料 选 择 、 产 品 环境 性 能 设计 与 产品 资源 性 能 设计 ， 都 要 考虑 
产品 的 生产 过 程 、 使 用 过 程 和 回收 处 理 过 程 ， 并 通过 绿色 程度 综合 评价 判断 产品 是 否 达到 
了 原始 设计 要 求 或 相关 标准 。 





”1 和 -sm Eh 


1. 产品 结构 设计 


产品 的 结构 除 满足 普通 产品 的 基本 要 求 外 ,在 DFE 过 程 中 主要 考虑 的 是 结构 的 易于 
拆 印 与 回收 处 理 。 良 好 的 拆 印 性 能 和 回收 性 能 是 DFE 的 主要 内 容 ， 拆 秃 是 回收 的 前 提 ， 
可 收 则 是 在 产品 淘汰 废弃 后 以 较为 经 济 的 方式 实现 重新 使 用 。 

产品 的 可 拆 印 性 直接 影响 其 回收 和 再 利用 ， 确 保 在 拆 印 作 业 对 零 部 件 没 有 伤害 的 情 
况 ， 从 产品 系统 中 分 离 出 来 所 期 望 的 部 件 或 零件 ， 是 产品 拆 印 设计 的 重要 目标 。 

2. 材料 选择 

材料 选择 设计 是 将 环境 因素 融入 材料 选择 过 程 的 设计 方法 。 产 品 所 使 用 的 材料 、 连 接 
方式 、 能 源 消耗 、 可 循环 利用 以 及 产品 的 报废 处 理 方式 都 对 环境 有 显著 影响 ， 因 此 也 是 考 
虑 环境 问题 的 最 主要 因素 。 材 料 选择 需要 考虑 多 种 因素 ， 如 工程 需要 、 可 制造 性 、 性 能 、 
环境 影响 和 费用 等 ， 但 所 有 这 些 都 必须 与 产品 的 可 靠 性 、 性 能 、 可 维修 性 以 及 环境 的 友好 
性 相 一 致 ， 使 产品 整个 生命 周期 内 的 费用 以 及 对 环境 的 和 危 震 最 小 。 


3. 产品 环境 性 能 设计 | 


产品 设计 初期 ， 将 其 环境 性 能 作为 设计 目标 是 DFE 区 别 于 传统 设计 的 主要 特点 之 
ey 设计 时 应 根据 产品 特点 、 使 用 环境 与 要 求 等 分 别 予以 满足 。 例 
如 ， 对 电 冰 箱 而 言 ， 其 环境 性 能 主要 表现 在 不 用 氧气 烃 类 的 制冷 剂 和 发 泡 剂 ,减少 或 消除 
酸 洗 、 磷 化 过 程 中 产生 的 环境 污染 物 降低 能 耗 、 减 小 刚直 \ 减少 所 用 材料 种 类 等 。 

4. 产品 资源 性 能 设计 了 

DFE 通过 并 行 考虑 产品 ;合同 期 的 各 个 阶段， 潜 到 使 产品 的 资源 得 到 合 更 利用 和 配 
置 的 目的 。 其 主要 内 容 包括 : 中 机 电 产 品 生产 过 程 的 资源 消耗 特性 分 析 。 主 要 强调 制造 过 
程 中 的 资源 消耗 和 成 本 问题 。@ 产 品 生命 周期 的 资源 消耗 分 析 。 产 品 对 资源 的 消耗 不 仅 体 
现在 制造 阶段 还 体现 在 使 用 和 回收 阶段 。 例 如 ， 对 机 电 产 品 的 能 耗 ， 以 及 产品 拆卸 和 回收 
时 发 生 的 能 耗 ，DFE 强调 产品 生命 周期 内 的 资源 消耗 最 低 化 。 

5. DFE 评价 

DFE 的 最 终结 果 是 否 满足 预期 的 需求 和 目标 ， 是 否 还 有 改进 的 潜力 ， 如 何 改 进 等 是 
DFE 必须 解决 的 问题 。 要 对 这 些 问 题 做 出 回答 ,需要 根据 国内 和 国际 上 的 相关 政策 、 规 
制 和 标准 ， 以 及 企业 的 环境 和 资源 意识 进行 DFE 评价 。DFE 评价 是 DFE 的 重要 环节 ， 对 
指导 设计 过 程 的 进行 和 对 设计 方案 的 完善 具有 重要 作用 。 


16. 4.4 清洁 生产 



















































































1. 清洁 生产 的 概念 

联合 国 环境 规划 署 与 环境 规划 中 心 的 定义 : 清洁 生产 是 指 将 综合 预防 的 环境 策略 持续 
地 应 用 于 生产 过 程 和 产品 中 ， 以 便 减 少 对 人 类 和 环境 的 风险 性 。 对 生产 过 程 而 言 ， 清 洁 生 
产 包 括 节约 原材料 和 能 源 ， ee 生产 过 程 以 前 减少 
它 的 数量 和 毒性 。 对 产品 而 言 ， 清 洁 生产 策略 旨 在 减少 产品 在 整个 生产 周期 过 程 ( 包 括 从 
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ee ses 全 人 


原料 提炼 到 产品 的 最 终 处 置 ) 中 对 人 类 和 环境 的 影响 。 清 洁 生产 不 包括 未 端 治理 技术 ， 如 
空气 污染 控制 、 废 水 处 理 、 固 体 废弃 物 焚烧 或 填 埋 。 清 洁 生 产 通过 应 用 专门 技术 ， 改 进 工 
艺 技术 和 改变 管理 态度 来 实现 。 
《中 华人 民 共 和 国清 洁 生产 促进 法 》 对 清洁 生产 的 定义 : 清洁 生产 是 指 不 断 采取 改进 
设计 、 使 用 清洁 的 能 源 和 原料 、 采 用 先进 的 工艺 技术 与 设备 、 改 善 管理 、 综 合 利用 等 措 
施 ， 从 源头 削减 污染 ， 提 高 资源 利用 效率 ， 减 少 或 者 避免 生产 、 服 务 和 产品 使 用 过 程 中 污 
染 物 的 产生 和 排放 ， 以 减轻 或 者 消除 对 人 类 健康 和 环境 的 危害 。 
总 之 ,清洁 生产 将 资源 与 环境 的 考虑 有 机 融入 产品 及 其 生产 的 全 过 程 中 ， 着 眼 于 生产 
发 展 全 过 程 中 污染 物产 生 的 最 小 化 ， 不 仅 注意 生产 过 程 自 身 ， 而 且 对 产品 (包括 服务 ) 从 原 
材料 的 获取 直至 产品 报废 后 的 处 理 、 处 置 整个 生命 周期 过 程 中 的 环境 影响 统筹 考虑 ， 因 而 
它 对 改善 传统 的 粗放 经 营 的 生产 模式 具有 重要 意义 。 YA 

2. 清洁 生产 的 基本 内 容 SN 

清洁 生产 的 内 容 十 分 丰富 ， 其 核心 是 将 资源 与 环境 的 考虑 有 机 地 融入 产品 及 其 生产 的 
全 过 程 中 。 Na 

清洁 生产 的 重要 内 容 之 一 是 对 生产 过 程 实施 污染 预防 的 活动 。 由 于 不 同行 业 、 不 同类 
型 的 企业 情况 千差万别 ， 即 使 同一 类 型 的 部 站 行业、 企业 ， 其 产品 、 生 产 过 程 所 面临 的 
具体 环境 问题 也 不 尽 相 同 。 因 此 ， 不 存在 下 个 统一 的 清洁 生产 技术 方法 措施 。 开 展 清洁 生 
产 需 要 针对 每 个 企业 产品 及 其 生产 过 程 的 具体 问题 、 具 体 情况 进行 实施 。 对 于 一 个 生产 过 
程 系统 ， 实 施 清洁 生产 的 基本 途径 可 概括 为 以 下 5 个 主要 方面 。 

1) 原材料 (包括 能 源 ) 有 效 使 用 和 替代 。。 ~ 

原材料 是 工艺 方案 的 出 发 点 ， 它 的 合理 选择 是 有 效 利 用 资源 减少 废物 产生 的 关键 因 
素 。 从 原材料 使 用 环节 实施 清洁 生产 的 内 容 可 包括 以 无 毒 、 无 害 或 少 害 原料 替代 有 毒 有 害 
原料 ;改变 原料 配 比 或 降低 其 使 用 量 ;保证 或 提高 原料 的 质量 ， 进 行 原料 的 加 工 以 减少 对 
产品 的 无 用 成 分 ; 采用 二 次 资源 或 废物 作为 原料 ， 蔡 代 稀 有 短缺 资源 的 使 用 等 。 

2) 改革 工艺 和 设备 

工艺 是 从 原材料 到 产品 实现 物质 转化 的 基本 软件 。 设 备 的 选用 是 由 工艺 决定 的 ， 它 是 
实现 物料 转化 的 基本 硬件 。 通 过 改革 工艺 与 设备 方面 实施 清洁 生产 的 主要 内 容 可 包括 : 简 
化 流程 、 减 少 工序 和 所 用 设备 ;使 工艺 过 程 易于 连续 操作 ,减少 开车 、 停 车 次 数 ， 保 持 生 
产 过 程 的 稳定 性 ; 提高 单 套 设备 的 生产 能 力 ， 装 置 大 型 化 ， 强 化 生产 过 程 ;优化 工艺 条 件 
(如 温度 、 流 量 、 压 力 、 停 留 时 间 ， 搅 拌 强度 ， 必 要 的 预 处 理 ， 工 序 的 顺序 等 )， 利 用 最 新 
科技 成 果 ， 开 发 新 工艺 、 新 设备 ， 如 采用 无 氰 电镀 或 金属 热处理 工艺 、 逆 流 漂洗 技术 等 。 

3) 改进 运行 操作 管理 

除了 技术 、 设 备 等 物化 因素 外 ， 生 产 活动 离 不 开 人 的 因素 ， 这 主要 体现 于 运行 操作 和 
管理 上 。 我 国 工业 生产 产生 的 污染 ， 相 当 程度 是 由 于 生产 过 程 中 管理 不 善 造成 的 。 实 践 证 
明 ， 规 范 操作 、 强 化 管理 ， 往 往 可 以 通过 较 小 的 费用 而 提高 资源 能 源 利 用 效率 ， 削 减 相当 
比例 的 污染 。 因 此 ， 国 外 在 推行 清洁 生产 时 常 把 改进 操作 、 加 强 管理 作为 一 项 最 优先 考虑 
的 清洁 生产 措施 ， 如 合理 安排 生产 计划 ; 改进 物料 贮存 方法 、 加 强 物料 管理 ;消除 物料 的 
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1 和 -am So 


跑 冒 滴漏 ， 保 证 设备 完好 等 。 

4) 产品 改革 替代 

产品 制 取 是 工业 生产 的 基本 目的 。 它 既是 生产 过 程 的 产 出 ， 又 是 生产 过 程 的 输入 。 因 
此 ， 清 洁 产品 是 清洁 的 生产 过 程 中 的 一 项 基本 内 容 。 它 包括 改革 产品 体系 ， 产 品 报废 的 回 
用 、 再 生 ， 产 品 蔡 代 、 再 设计 等 方面 。 例 如 ， 无 汞 电池 的 设计 制造 、 延 长 使 用 寿命 或 可 拆 
印 产 品 的 开发 等。 

5) 生产 系统 内 部 循环 利用 

这 里 指 一 个 企业 生产 过 程 中 的 废物 循环 回 用 。 一 般 地 ， 物 料 再 循环 是 生产 过 程 流程 中 
常见 的 原则 。 物 料 的 循环 再 利用 的 基本 特征 是 不 改变 主体 流程 ， 仅 将 主体 流程 中 的 废物 加 
以 收集 处 理 并 再 利用 。 这 方面 的 内 容 通 常 包括 将 废物 、 废 热 回收 作为 能 量 利用 ;将 流失 的 
原料 、 产 品 回收 ， 返 回 主体 流程 之 中 使 用 ; 将 回收 的 废物 分 解 处 理 成 原料 或 原料 成 分 ， 复 
用 于 生产 流程 中 ; 组 织 闭路 用 水 循环 或 一 水 多 用 等 。 <“ 

此 外 ， 在 一 定 情况 下 ， 还 可 考虑 将 废物 收集 ， 作 为 企业 自身 或 其 他 生产 过 程 的 原料 ， 
加 工 成 其 他 产品 。 从 清洁 生产 的 优先 序 看， 对 于 废物 首先 应 将 其 尽 可 能 消灭 在 自身 生产 过 
程 中 ， 使 投入 的 资源 能 源 充分 利用 ， 即 实施 上 面 所 提出 的 前 4 种 “ 源 削 减 ” 技 术 措施 。 

为 促进 组 织 将 单纯 侧重 污染 末端 治理 的 环境 管理 ， 转 向 基于 污染 预防 的 环境 管理 体 
系 ， 应 将 清洁 生产 的 推行 与 ISO 14000 环境 管理 体系 的 实施 有 机 结合 起 来 。 实 施 环境 管理 
体系 ， 承 诺 污染 预防 的 原则 就 要 将 清洁 生产 纳入 体系 建设 ， 积 极 采取 清洁 生产 的 对 策 措 
施 ， 切 实 实现 环境 管理 体系 的 预防 效果 。 反 之 ， 清 洁 生产 的 有 效 开展 与 持续 实施 ， 也 需要 
环境 管理 体系 的 组 织 和 系统 管理 支持 。 AT 


16.4.5 再 制造 与 逆向 物流 














































































































1. 再 制造 与 着 向 物流 的 基本 内 容 

对 于 使 用 后 或 者 废弃 的 产品 ， 企 业 进 行 回收 ， 形 成 了 同一 般 物 流 相 反 的 物流 流向 ， 即 
逆向 物流 (Reverse Logistics，RL)。 回 收 的 目的 是 再 制造 或 再 利用 。 因 此 ， 再 制造 与 逆向 
物流 是 相辅相成 的 ， 逆 向 物流 是 再 制造 的 基础 。 美 国 物流 管理 协会 定义 逆向 物流 为 “以 重 
新 获得 价值 或 有 效 处 理 各 种 废品 为 目的 ， 无 论 是 在 运营 上 还 是 成 本 上 高 效 地 规划 、 实 施 和 
控制 从 消费 点 到 生产 点 的 原材料 、 过 程 库存 、 最 终 产 品 和 相关 信息 流动 的 过 程 ”。 
逆向 物流 在 本 质 上 包含 了 物流 定义 中 的 所 有 活动 ， 只 不 过 它 的 运作 方向 与 一 般 物 流 相 
反而 已 。 简 单 地 说 ， 逆 向 物流 是 以 重新 获得 价值 或 有 效 处 理 各 种 废品 为 目的 ， 将 物品 从 其 
最 终 消 费 点 向 前 移动 的 过 程 。 因 此 ， 逆 向 物流 所 包括 的 产品 不 仅 指 终端 消费 者 所 持 有 的 产 
品 ， 而 且 包 括 供应 链 环节 一 一 批发 商 和 零售 商 所 持 有 的 库存 。 同 样 ， 逆 向 物流 不 仅仅 指使 
用 后 的 产品 、 可 再 利用 的 装运 容器 、 回 收 的 包装 材料 ， 还 包括 由 于 质量 问题 、 季 节 性 库 
存 、 过 量 库存 、 产 品 召 回 等 原因 所 导致 的 回流 物品 的 处 置 。 企 业 所 采取 的 回收 和 利用 方式 
主要 分 为 以 下 四 种 。 
1) 产品 回收 (重新 使 用 ) 
对 于 那些 可 再 使 用 的 包装 物 和 产品 ， 经 过 检测 和 清洁 等 一 些 简 单 的 处 理 后 ， 就 可 以 在 
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Ts A 小 一 


收集 后 重新 使 用 。 这 些 包 装 物 包括 瓶子 、 托 盘 和 其 他 一 些 容器 。 可 再 使 用 的 产品 包括 二 手 
书籍 、 服 装 和 家 具 等 。 在 产品 回收 中 ,这 些 回 收 的 包装 物 和 产品 可 以 在 原来 的 市 场 上 被 重 
新 使 用 ， 也 可 以 在 二 手 市 场 上 重新 使 用 。 

2) 零 部 件 回收 (重新 加 工 ) 

在 经 过 收集 和 检测 后 ， 产 品 被 拆卸 开 以 获得 其 中 有 价值 的 零 部 件 。 这 些 零 部 件 可 以 运 
用 在 新 产品 的 装配 上 ， 也 可 以 用 来 修理 有 瑕 盖 的 产品 。 这 种 重新 加 工 的 方式 保留 了 产品 的 
主要 性 能 ， 并 力求 将 产品 尽 可 能 地 利用 到 新 产品 中 。 这 些 零 部 件 不 仅 可 以 用 于 同类 产品 的 
装配 和 修理 ， 而 且 可 以 运用 到 不 同 产品 上 。 这 种 回收 方式 的 产品 包括 飞机 引擎 、 汽 车 发 动 
机 、 复 印 机 和 打印 机 等 。 

3) 材料 回收 (循环 利用 ) 

材料 回收 将 无 法 保留 原 产 品 或 部 件 的 原 有 功能 ， 其 目的 是 重新 利用 产品 中 的 原 原材料 。 
这 些 回收 的 原材料 可 以 在 原 产 品 市 场 以 外 的 领域 得 以 利用 * 通常 ， “产品 先 被 碾 碎 ， 然 后 分 
离 出 原材料 ， 再 按照 期 望 达 到 的 材料 质量 水 平 进行 必要 的 加 工 处 理 ， 最 后 这 些 原材料 就 可 
以 被 重新 使 用 了 。 tN 爹 局 本 厂 等 

4) 能 源 回收 (焚烧 ) 

产品 在 全 时 天 而 的 能 可 以 如 以 条 。 这 就 是 能 源 回收 ， 如 垃圾 、 煤 泥 焚 烧 发 
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电 等 。 
2. 再 制造 与 北向 物流 的 主要 过 程 ， 


具体 的 产 品 回收 过 程 主要 包括 五 个 组 成 部 分 ， 国生 检测 /挑选 /分 类 、 直 接 使 用 / 
再 加 工 、 报 废 处 置 和 再 分 销 。 

1) 收集 

收集 是 指 收回 产品 并 对 其 进行 物理 也 的 移动 ， 到 达 某 -- 一 地 点 以 等 待 进一步 处 理 的 所 有 
相关 活动 ， 简 单 地 说 就 是 将 产品 从 消费 者 手中 收集 到 回收 点 的 过 程 。 在 这 一 过 程 中 ， 回 收 
产品 将 与 其 他 废弃 物 分 离 而 进入 逆向 物流 系统 。 
2) 检测 /挑选 /分 类 
在 这 一 阶段 ， 产 品 经 过 检测 以 决定 其 回收 方式 ， 即 对 回收 产品 的 再 次 可 用 性 和 如 何 使 
用 做 出 决定 。 根 据 已 计划 好 的 回收 方式 ， 按 照 产品 的 质量 状况 和 回收 线路 对 产品 进行 分 
类 。 分 类 往往 是 整个 过 程 中 较为 费时 费力 的 ， 因 此 它 成 为 道 向 物流 系统 中 的 瓶颈 。 如 果 分 
类 能 够 在 整个 过 程 中 较 早 地 完成 ， 或 者 在 产品 收集 阶段 ， 产 品 具有 标准 化 的 外 形 或 容量 
那么 分 类 过 程 的 效率 将 大 大 地 提高 。 同 样 ， 产 品 检测 能 够 在 较 早 的 阶段 完成 ， 将 节约 一 加 
笔 的 运输 费 。 例 如 ， 在 产品 拆 印 之 前 或 之 中 进行 质量 检测 ， 以 决定 产品 是 被 废弃 还 是 进行 
原材料 重新 利用 ， 或 其 零 部 件 投入 重新 加 工 。 

3) 直接 使 用 /再 加 工 

直接 使 用 包括 产品 的 重新 使 用 、 重 新 出 售 和 重新 分 销 。 再 加 工 意味 着 将 已 使 用 过 的 或 
存在 各 类 其 他 问题 的 退回 产品 进行 加 工 ， 从 而 转换 成 可 再 次 使 用 的 产品 的 生产 过 程 ， 包 括 
产品 的 修理 、 翻 新 、 重 新 制造 、 同 型 装配 、 循 环 利用 及 焚烧 和 填 埋 。 修 理 、 翻 新 和 重新 制 
造 都 是 在 质量 和 技术 上 对 产品 进行 升级 ， 其 区 别 仅仅 在 于 这 种 升级 的 程度 。 其 中 修理 是 升 
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级 程度 最 小 的 ， 而 重新 制造 是 最 大 的 。 

(1) 修理 : 是 将 产品 恢复 到 工作 状态 。 经 过 修理 后 的 产品 ， 质 量 会 略 逊 于 新 产品 。 产 
品 的 修理 包括 修补 破损 零 部 件 的 调换 ， 而 这 些 操 作 都 不 涉及 没有 问题 的 零 部 件 。 修 理 涉 及 
少量 的 产品 拆卸 和 重新 安装 ， 因 而 这 项 操作 可 以 在 顾客 处 完成 ， 也 可 以 在 生产 厂商 指定 的 
修理 中 心 完 成 。 

(2) 翻新 : 是 将 产品 达到 特定 的 质量 水 平 ， 这 一 质量 水 平 往往 低 于 新 产品 的 质量 水 
平 。 产 品 先 被 拆卸 为 模块 ， 所 有 关键 模块 经 过 检测 进行 修补 和 调换 ， 最 后 合格 的 模块 被 装 
配 到 翻新 产品 中 。 有 时 ， 翻 新 是 为 了 用 技术 上 更 为 先进 的 模块 调换 产品 中 过 时 的 模块 以 实 
现 技 术 升 级 。 军 用 及 商用 飞机 就 是 翻新 最 好 的 例子 。 翻 新 使 得 飞机 的 质量 得 到 改善 ， 并 延 
长 了 其 使 用 寿命 ， 当 然 这 部 分 延长 的 使 用 寿命 要 比 新 飞机 的 平均 使 用 寿命 来 得 短 。 

(3) 重新 制造 : 是 使 产品 达到 新 产品 的 质量 水 平 。 产品 将 被 完 全 拆 印 开 ， 所 有 的 模块 
和 零 部 件 都 必须 进行 检测 ， 破损 或 过 时 的 零 部 件 和 模块 将 被 新 的 零 部 件 和 模块 替代 ， 可 以 
修复 的 零 部 件 通过 修补 后 做 进一步 的 检测 ， 合格 的 被 装配 到 模块 上 进入 新 产品 

重新 制造 同样 也 可 以 用 于 技术 升级 服务 。 一 部 使 用 后 的 机 械 工 具 可 以 通过 升级 变 为 全 
新 质量 和 技术 的 产品 ， 而 其 成 本 只 有 制造 新 产品 的 30% 一 60%。 宝 马公 司 (BMW) 已 对 其 
引擎 、 转换 器 等 汽车 中 的 高 价值 零 部 件 实施 重新 制造 了 多 年 ， 这 些 重 新 制造 的 部 件 必 须 通 
过 严格 的 检测 才能 成 为 公 司 的 调换 零 部 件 3 这 些 零 部 件 与 新 产品 中 的 零 部 件 有 着 相同 的 质 
量 和 售后 保证 ， 但 价格 上 要 便宜 30%~~60%。 
) 同型 装配 : 是 尽 可 能 多 地 回收 利用 产 - 品 中 可 再 使 用 的 零 部 件 ， 这 些 零 部 件 将 用 于 
修理 、 翻 新 和 重新 制 ; 他 产品 的 部 件 。 同型 装配 的 质量 水 平 取决 于 这 些 零 部 件 最 后 的 使 
用 过 程 ， nd misma de oem de 同型 装配 的 过 
程 包括 有 选择 性 地 产品 拆 印 和 对 可 再 使 用 零 部 件 的 检测 ， 而 剩余 的 其 他 零 部 件 将 不 再 被 使 
用 。 例如， 美国 Aurora 全 \ 司 主要 从 事 集训 大 和 的 同型 装配 。 他 们 从 旧 电 脑 上 拆 印 下 所 需 
要 的 零 部 件 ， 在 对 其 经 过 检测 、 整 修 、 抛 光 后 进行 销售 。 

(5) 循环 利用 : 在 循环 利用 中 ,产品 和 有 零 部 件 原 有 的 属性 和 功能 将 丢失 ， 但 其 中 的 物 
质 材料 将 被 回收 利用 。 如 果 这 些 回 收 材 料 的 质量 较 高 ， 则 可 用 于 原来 产品 的 制造 中 ， 反 
之 ， 则 可 以 投入 其 他 产品 的 制造 。 循 环 利 用 首先 将 产品 拆 印 成 零 部 件 ， 然 后 从 这 些 零 部 件 
中 分 离 出 不 同 的 材料 种 类 。 最 后 ， 分 离 出 的 材料 被 重新 使 用 在 新 产品 的 生产 制造 中 。 循 环 
利用 已 广泛 应 用 于 许多 使 用 后 产品 的 回收 处 理 中 。 例如 ,在 德国 、 英 国 和 美国 ， 废 弃 汽 车 
中 的 金属 材料 都 将 被 循环 利 

4) 报废 处 置 
长 废 处 置 表明 产品 由 于 技术 或 经 济 的 原因 不 能 被 再 次 使 用 或 利用 ， 而 被 有 控制 、 有 计 
划 地 报废 丢弃 的 过 程 。 处 置 的 方式 有 运送 到 指定 地 点 进行 填 埋 和 焚烧 。 在 产品 检测 分 类 阶 
段 以 及 产品 再 加 工 的 过 程 中 ， 某 些 产 品 或 零 部 件 由 于 自身 质量 和 性 能 上 的 原因 无 法 再 利 
用 ， 因 而 被 报废 处 置 。 

5) 再 分 销 
最 后 一 个 过 程 就 是 重新 分 销 ， 它 将 处 理 后 的 产品 返回 潜在 市 场 并 进行 物理 上 的 转移 ， 
最 终 送 到 新 用 户 的 手中 。 这 个 过 程 包括 销售 (租赁 、 服 务 合 同等 )、 运 输 和 储存 活动 。 在 产 
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品 的 重新 分 销 及 先前 的 各 个 回收 过 程 之 间 都 涉及 一 个 重要 的 步骤 ， 即 运输 。 运输 是 逆向 物 
流 的 一 个 重要 的 成 本 因素 ， 特 别 是 将 回收 产品 从 最 终 用 户 运 送 到 第 一 层 的 处 理 地 点 时 。 由 
于 所 涉及 的 产品 收集 点 为 数 众多 ， 而 每 个 收集 点 的 产品 数量 又 较 少 ， 从 而 造成 运输 费用 的 
升 高 。 如 果 所 有 的 回收 产品 都 必须 在 以 上 这 些 运输 过 程 之 间 进 行 运送 ， 而 最 终 只 有 其 中 部 
分 零 部 件 得 以 重新 利用 ， 那 么 所 耗费 的 运输 成 本 也 是 很 高 的 。 因 此 ， 如 果 产 品 能 够 在 临近 
收集 点 处 进行 拆 印 或 再 加 工 ， 则 将 减少 后 续 的 运输 量 ， 最 终 使 运输 费用 大 幅度 下 降 。 









































16. 5 3D 打印 技术 


16. 5. 1 3D 打印 技术 的 含义 


3D 打印 技术 (3-Dimensional Printing Technology)， 也 称 为 加 法 制造 、 快 速 制造 、 快 
速成 型 ， 属 于 快速 成 型 技术 的 一 种 ， 它 是 一 种 以 计算 机 三 维 设计 模型 数字 模型 文件 为 基 
础 ， 利 用 激光 束 、 热 熔 喷 嘴 等 方式 将 粉末 状 金属 或 塑料 等 可 黏合 材料 ， 通 过 逐 层 堆 各 累 积 
的 方式 来 构造 物体 的 技术 。 过 去 常 在 模具 制造 、 严 业 设计 等 领域 被 用 于 制造 模型 ， 现 正 逐 
渐 用 于 一 些 产 品 (如 散 关 节 或 牙齿 ， 或 一 些 飞 机 零 部 件 ) 的 直接 制造 ， 特 别 是 一 些 高 价值 应 
用 ,已 经 有 使 用 这 种 技术 打印 而 成 的 零 部 件 ， 意 味 着 3D 打印 这 项 技术 的 普及 。 

与 传统 制造 业 通 过 模具 、 车 铣 等 机 械 加 工 方式 对 原材料 进行 定型 、 切 削 以 最 终生 产 成 
品 不 同 ，3D 打印 将 三 维 实体 变 为 若干 个 二 维 平面 ， 通 过 对 材料 处 理 并 逐 层 著 加 进行 生产 ， 
大 大 降低 了 制造 的 复杂 度 。 这 种 数字 化 制造 模式 直接 从 计算 机 图 形 数据 中 生成 任何 形状 的 
零件 ， 从 而 极 大 地 缩短 产品 的 研制 周期 ， 提 高 生产 率 和 降低 生产 成 本 。 

普通 打印 机 可 以 打印 计算 机 设计 的 平面 物品 而 3D 打印 机 与 普通 打印 机 工作 原理 基 
本 相同 ， 只 是 打印 材料 有 些 不 同 ， 普 通 打印 机 的 打印 材料 是 墨水 和 纸张 ， 而 3D 打印 机 内 
装 有 金属 、 陶 次 、 塑料 、 砂 等 不 同 的 “打印 材料 "， 是 实 实在 在 的 原材料 ， 打 印 机 与 计算 
机 连接 后 ,通过 电脑 控制 可 以 把 “打印 材料 ”一 层 层 全 加 起 来 ， 最终 把 计算 机 上 的 蓝图 变 
成 实物 ， 如 打印 一 个 机 器 人 ， 打 印 玩具 车 ， 打 印 各 种 模型 ， 甚 至 是 食物 等 。 之 所 以 通俗 地 
称 其 为 “打印 机 ”是 参照 了 普通 打印 机 的 技术 原理 ， 因 为 分 层 加 工 的 过 程 与 喷 黑 打印 十 分 
相似 。 这 项 打印 技术 称 为 3D 立体 打印 技术 。 

3D 打印 常用 材料 有 尼龙 玻 纤 、 耐 用 性 尼龙 材料 、 石 膏 材 料 、 铝 材料 、 钛 合金 、 不 锈 
钢 、 镀 银 、 镀 金 、 橡 胶 类 材料 等 。 


16. 5. 2 3D 打印 工作 程序 











1. 软件 建 模 

通过 计算 机 软件 建 模 ， 如 果 有 现成 的 模型 也 可 以 如 动物 模型 、 人 物 或 者 微缩 建筑 
等 。 然 后 通过 SD 卡 或 USB 优盘 拷贝 或 者 直接 连接 到 3D 打印 机 中 ,进行 打印 设置 后 ， 打 
印 机 就 可 以 把 它们 打印 出 来 。 

3D 打印 机 和 传统 打印 机 基本 一 样 ， 都 是 由 控制 组 件 、 机 械 组 件 、 打 印 头 、 耗 材 和 介 
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质 等 架构 组 成 的 ， 其 打印 原理 也 是 一 样 的 。3D 打印 机 主要 是 在 打印 前 在 电脑 上 设计 了 一 

个 完 站 的 三 维 立体 模型 ， 然 后 再 进行 打印 输出 。 

3D 打印 与 激光 成 型 技术 一 样 ， 采 用 了 分 层 加 工 、 又 加 成 型 来 完成 3D 实体 打印 。 每 一 
层 的 打印 过 程 分 为 两 步 ， 首 先 在 需要 成 型 的 区 域 喷 酒 一 层 特殊 胶水 ， 胶 水 液 滴 本 身 很 小 ， 
且 不 易 扩散 。 然 后 是 喷洒 一 层 均匀 的 粉 未 ， 粉 未 遇 到 胶水 会 迅速 固化 黏 结 ， 而 没有 胶水 的 
区 域 仍 保持 松散 状态 。 这 样 在 一 层 胶水 一 层 粉末 的 交替 下 ， 实体 模型 将 会 被 “打印 ”成 
型 ， 打 印 完 毕 后 只 要 扫除 松散 的 粉末 即 可 “人 刨 ” 出 模型 ， 而 剩余 粉末 还 可 循环 利 

2. 三 维 设计 

3D 打印 的 设计 过 程 是 : 先 通过 计算 机 软件 建 模 ， 更 的 证 民 的 三 维 模型 “分 区 ”成 逐 
层 的 截面 ， 即 切片 ， 从 而 指导 打印 机 逐 层 打 印 。 

设计 软件 和 打印 机 之 间 协 作 的 标准 文件 格式 是 STL 文件 格式 一 个 STL 文件 使 用 三 
角 面 来 近似 模拟 物体 的 表面 。 三 角 面 越 小 \ 其 生成 的 表面 分 六 率直。 PLY 是 一 种 通过 扫 
首 产 生 的 三 维 文件 的 扫描 器 ， 其 生成 的 VRML 或 者 \WRL 文件 经 常 被 用 作 全 彩 打印 的 输 
入 文件 。 A 

3. 打印 过 程 Se 

打印 机 通过 读 取 文件 中 的 横 截 面 信息 3 用 液体 状 、 粉 状 或 片 状 的 材料 将 这 些 截 面 逐 层 
地 打印 出 来 ， 再 将 各 层 截 面 以 各 种 方式 黏合 ;起 来 从 而 制造 出 -个 实体 。 这 种 技术 的 特点 在 
于 其 几乎 可 以 造 出 任何 形状 的 物品 

打印 机 打出 的 截面 的 厚度 ( 即 Zz 方向 ) 以 及 平面 廊 疝 即 六 X= _y 方向 的 分 辩 率 是 以 dpi( 像 
素 每 英寸 ) 或 者 微米 来 计算 的 。 一 般 的 厚度 为 100- 微 米 ， 即 0. 1 毫米， 也 有 部 分 打印 机 如 
Objet Connex 系列 还 有 三 维 Systems ProJet 系列 可 以 打印 出 16 微米 薄 的 。 而 平面 方 
向 则 可 以 打印 出 与 激光 打印 机 相近 的 分 辩 率 。 打印 出 来 的 “墨水 滴 ” 的 直径 通常 为 50 一 
100 微米 。 用 传统 方法 制造 出 一 个 模型 通常 需要 数 小 时 到 数 天 ， 根 据 模 型 的 尺寸 以 及 复杂 
程度 而 定 。 而 用 3D 打印 的 技术 则 可 以 将 时 间 缩 短 为 数 个 小 时 ， 当 然 是 由 打印 机 的 性 能 以 
及 模型 的 尺寸 和 复杂 程度 而 定 的 。 

传统 的 制造 技术 如 注塑 法 可 以 用 较 低 的 成 本 大 量 制造 聚合 物产 品 ， 而 三 维 打印 技术 则 
可 以 以 更 快 、 更 有 弹性 以 及 更 低 成 本 的 办 法 生产 数量 相对 较 少 的 产品 。 一 个 桌面 尺寸 的 
3D 打印 机 就 可 以 满足 设计 者 或 概念 开发 小 组 制造 模型 的 需要 。 

4. 制作 完成 

3D 打印 机 的 分 辩 率 对 大 多 数 应 用 来 说 已 经 足够 (在 弯曲 的 表面 可 能 会 比较 粗糙 ， 如 图 
像 上 可 能 存在 锯齿 ) ， 要 获得 更 高 分 辩 率 的 物品 可 以 通过 以 下 方法 : 先 用 当前 的 3D 打印 机 
打出 稍 大 一 点 的 物体 ， 再 稍微 经 过 表面 打磨 即 可 得 到 表面 光滑 的 “高 分 辨 率 ” 物 品 。 

有 些 技术 可 以 同时 使 用 多 种 材料 进行 打印 。 有 些 技术 在 打印 的 过 程 中 还 会 用 到 支撑 
物 ， 如 在 打印 出 一 些 有 倒挂 状 的 物体 时 就 需要 用 到 一 些 易于 除去 的 东西 (如 可 溶 的 东西 ) 作 
为 支撑 物 。 
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16. 5. 3 3D 打印 主要 技术 


3D 打印 技术 主要 包括 立体 光 固 化 成 型 (Stereolithigraphy Apparatus，SLA) 、 直 接 金 
属 激光 烧结 (Direct Metal Laser Sintering，DMLS) 、 熔 融 沉 积 成 型 技术 (Fused Deposition Mod- 
eling，FDM) 、 选 择 性 激光 烧结 (Selective Laser Sintering，SLS)、3D 粉末 粘 接 (Three Dimen- 
sional Printing and Gluing，3DP) 、 分 层 实 体制 造 (Laminated Object Manufacturing，LOMD) 、 
立体 平版 印刷 (stereolithography，SLA) 、 光 硬化 树脂 (Photopolymer) 、 数 字 光 处 理 (Digital 
.ight Procession，DLP) 、 融 化 压 模 (Melted and Extrusion Modeling，MEM) 、 电 子 束 熔化 成 
型 (Electron Beam Melting，EBM) 、 选 择 性 热 烧结 (Selective Heat Sintering，SHS) 、 粉 末 层 喷 
头 3D 打印 (PP) 等 工艺 ， 下 面 简要 介绍 几 种 主流 技术 。 

1. SLA 


SLA 是 最 早 实用 化 的 快速 成 型 技术 ,也 是 研究 最 深入 技术 最 成 熟 、 应 用 最 广泛 的 
快速 成 型 技术 之 一 。 由 查尔斯 ， 赫 尔 于 1984 年 获 美国 专利 ， 1988 年 美国 3D System 公司 
推出 商品 化 样机 SLA 一 1， 这 是 世界 上 第 一 台 ;快速 原型 技术 成 型 机 。 SLA 主要 以 光敏 树脂 
为 原料 ， 通过 计算 机 控制 紫外 光 或 者 其 他 光源 按照 零件 的 各 分 层 信息 在 液态 的 光敏 树脂 表 
点 扫描 ， 被 扫描 区 域 的 树脂 落 层 产生 光 聚合 反应 而 固化 ， 形成 零件 的 一 个 薄 层 。 
一 层 固化 完成 后 ， 工 作 台 下 移 一 个 层 麻 的 距离 ， 然后 在 原先 固化 好 的 树脂 表面 本 雪上 - 层 
新 的 液态 树脂 ， 直 至 得 到 三 维 实 体 模型 。 
SLA 优势 在 于 成 型 速度 快 ” 原 型 精度 高 ， 自动 化 程度 高: 可 成 型 任意 复杂 形状 。 其 
精度 可 以 达到 每 层 厚 度 0.05 一 0. 15 毫米 ， 非 常 适合 制作 精度 要 求 高 、 结 构 复杂 的 原型 。 
主要 用 于 制造 多 种 模具 、 模 型 等 ; 还 可 以 在 原 x 料 中 通过 加 入 其 他 成 分 ， 用 SLA 原型 模 代 
铸造 中 的 蠕 模 。 
-A 的 不 足 之 处 在 于 : OD 光敏 树脂 原料 有 一 定 毒性 ， 操 作 人 员 使 用 时 需要 注意 防护 ; 
@SLA 的 原型 在 外 观 方面 非常 好 ， 但 是 强度 方面 尚 不 能 与 真正 的 制 成 品 相 比 ， 一 般 主 要 
用 于 原型 设计 验证 方面 ， 然 后 通过 一 系列 后 续 处 理工 序 将 快速 原型 转化 为 工业 级 产品 ; 
@SLA 技术 的 设备 成 本 、 维 护 成 本 和 材料 成 本 都 远 远 高 于 FDM， 因 此 ， 基 于 SLA 的 3D 
打印 机 主要 应 用 在 专业 领域 。 
2. FDM 


熔融 沉积 又 叫 熔融 沉积 制造 ， 同 样 是 需要 把 3D 的 模型 薄片 化 ,但 是 成 型 的 原理 不 一 
样 。 斯 科 特 ， 克 和 鲁 姆 普 在 1988 年 提出 了 FDM 的 思想 ，1992 年 由 美国 Stratasys 公司 开发 
推出 了 第 一 台 商业 机 型 3D-Modeler。FDM， 就 是 把 丝 状 热 熔 性 材料 用 高 温 熔化 成 液态 ， 
然后 通过 一 个 带 有 微细 喷嘴 的 三 维 喷 头 挤 喷 出 一 个 个 很 小 的 球状 颗粒 ， 这 些 颗 粒 在 喷 出 后 
立即 固化 ,通过 这 些 颗粒 在 立体 空间 的 排列 组 合 形成 实物 。 这 种 技术 成 型 精度 更 高 、 成 型 
实物 强度 更 高 、 可 以 彩色 成 型 .但 是 成 型 后 表面 粗糙 。 

在 3D 打印 技术 中 ，FDM 的 机 械 结构 最 简单 ， 设 计 也 最 容易 ， 制 造成 本 、 维 护 成 本 和 
材料 成 本 也 最 低 , 但 是 桌面 级 的 FDM 打印 机 ， 由 于 出 料 结构 简单 ， 难 以 精确 控制 出 料 形 
态 与 成 型 效果 ， 同 时 温度 对 于 FDM 成 型 效果 影响 非常 大 ， 而 桌面 级 FDM 3D 打印 机 通常 
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1 和 -am Ct 


都 缺乏 恒温 设备 ， 因 此 基于 FDM 的 桌面 级 3D 打印 机 的 成 品 精度 通常 为 0.2 一 0. 3 毫 
米 ， 少 数 高 端 机 型 能 够 支持 0. 1 毫米 层 厚 ， 但 是 受 温 度 影响 非常 大 ， 成 品 效果 依然 不 够 
稳定 。 此 外 ， 大 部 分 FDM 机 型 制作 的 产品 边缘 都 有 分 层 沉 积 产生 的 “台阶 效应 ”， 较 难 
达到 所 见 即 所 得 的 3D 打印 效果 ,所 以 在 对 精度 要 求 较 高 的 快速 成 型 领域 较 少 采 
用 FDM。 























3. SLS 


SLS 又 称 为 粉末 材料 选择 性 激光 烧结 、 激 光 选 区 烧结 、 粉 末 烧 结 ，1986 年 由 美国 得 
克 萨 斯 州 大 学 奥斯汀 分 校 的 研究 生 C. R. Dechard 提出 ，1989 年 研制 成 功 ， 稍 后 组 建 了 
DTM 公司 ,于 1992 年 开发 了 基于 SLS 的 商业 成 型 机 。SLS 工艺 是 利用 粉末 状 材料 成 型 
的 。 将 材料 粉 林 铺 酒 在 已 成 型 零件 的 上 表面 并 刊 平 ， 用 高 强度 的 CO; 激光 器 在 刚 铺 的 新 
层 上 扫描 出 零件 截面 ， 材 料 粉 未 在 高 强度 的 激光 照射 下 被 烧结 在 一 起 ， 得 到 零件 的 截面 
并 与 下 面 已 成 型 的 部 分 粘 接 ， 当 一 层 截面 烧结 完 后 ， 铺 上 新 的 二 层 材料 粉末 ， 选 择 地 烧结 
下 层 截面 ， AN 
该 方法 工艺 简单 ， 不 需要 研讨 和 扼 模 步 又 ,可 以 直接 生产 复杂 形状 的 原型 、 型 模 、 三 
维 共 建 或 部 件 及 工具 ， 能 广泛 适应 设计 和 变化 ; 精度 高 ， 依 赖 于 使 用 的 材料 种 类 和 粒 径 、 
产品 的 几何 形状 和 复杂 程度 。 一 般 当 零件 的 组 节 特征 大 于 0. 5 毫米 ， 就 可 以 表达 出 来 。 能 
够 达到 共 建 整体 范围 内 十 (0. 05 一 2. 5) 羞 米 的 公差 。 当 粉 未 粕 径 为 0. 1 毫米 以 下 时 ， 成 型 
后 的 原型 精度 可 达 士 1%%。 采 用 SLSCT 艺 制造 的 实物 比 SCA 工艺 制品 要 结实 得 多 ， 具 有 很 
好 的 强度 和 硬度 等 物理 特性 通常 被 应 用 于 铸造 业 制作 结构 功能 件 ， 使 用 热塑性 塑料 材料 
可 以 制作 活动 馈 链 之 类 的 零件 ， 材 料 利用 率 高 ， 价 格 合宜， 成 本 低 ; 成 型 件 表面 多 粉 多 
孔 ， 使 用 密封 剂 可 以 改善 并 强化 零件 ， 使 用 刷 或 歇 的 方法 可 以 轻易 地 除去 原型 件 上 未 烧结 
的 粉末 材料 。、， BD 
4. 3DP 


3DP 技术 由 美国 MIT 开发 成 功 ,使 用 陶瓷 粉末 、 金 属 粉末 、 塑 料 粉末 等 原料 。3DP 
技术 工作 原理 是 ， 先 铺 一 层 粉 未 ， 然 后 使 用 喷嘴 将 黏合 剂 喷 在 需要 成 型 的 区 域 ， 让 材料 粉 
末 粘 接 ， 形 成 零件 截面 ， 然 后 不 断 重 复 铺 粉 、 喷 涂 、 粘 接 的 过 程 ， 层 层 琶 加 ， 获 得 最 终 打 
印 出 来 的 零件 。 

3DP 技术 的 优势 在 于 成 型 速度 快 、 无 须 支 撑 结 构 ， 而 且 能 够 输出 彩色 打印 产品 ， 这 是 
其 他 技术 都 比较 难以 实现 的 。3DP 技术 的 典型 设备 是 3DS 旗下 zcorp 的 zprinter 系列 ， 也 
是 3D 照相 馆 使 用 的 设备 ，zprinter 的 z650 打印 出 来 的 产品 最 大 可 以 输出 39 万 色 ， 色彩 方 
面 非常 丰富 ， 也 是 在 色彩 外 观 方面 ， 打印 产 品 最 接近 于 成 品 的 3D 打印 技术 。 

5. LOM 


LOM 的 工艺 原理 是 根据 零件 分 层 几 何 信息 切割 稍 材 和 纸 等 ， 将 所 获得 的 层 片 粘 接 成 
三 维 实体 。 其 工艺 过 程 是 : 首先 铺 上 一 层 销 材 ， 然 后 用 CO; 激光 器 在 计算 机 控制 下 切 出 
本 层 轮 廓 ， 非 零件 部 分 全 部 切 碎 以 便于 去 除 。 当 本 层 完 成 后 ， 再 铺 上 一 层 稍 材 ， 用 滚 子 碾 压 
并 加 热 ， 以 固化 黏 结 剂 ， 使 新 铺 上 的 一 层 牢 固 地 粘 接 在 已 成 型 体 上 ， 再 切割 该 层 的 轮廓 ， 丸 
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生生 于 a 小 一 


此 反复 直到 加 工 完毕 ， 最 后 去 除 切 碎 部 分 以 得 到 完整 的 零件 。 艺 的 特点 是 工作 可 靠 ， 
型 支撑 性 好 ， 成 本 低 ， 效 率 高 。 缺 点 是 前 、 后 处 理 费 时 费力 ， ee 空 结构 件 。 


6. DMLS 


DMLS 也 称 为 金属 直接 表面 烧结 、 激 光 熔 材 。 通 过 在 基 材 表面 添加 熔 覆 材料 ， 并 利 
高 能 密度 的 激光 束 使 之 与 基 材 表面 薄 层 一 起 熔 凝 的 方法 ， 在 基层 表面 形成 与 其 为 冶金 结合 
的 添 料 熔 覆 层 。 

DMLS 模式 在 制造 复杂 组 件 方面 具有 更 多 的 优势 。DMLS 最 大 的 应 用 之 一 是 可 设计 异 
型 冷却 水 路 ， 达 到 最 佳 冷却 效果 ,减少 注入 成 型 时 间 即 交 货 时 间 并 降低 成 本 。DMLS 采 
的 是 纯 金属 烧结 ，GPI 模型 公司 可 提供 的 材料 包括 销 铬 合金 ， 不锈钢 ,工业 钢 ， 青铜 合 
金 ， 詹 合金 ， 镍 铝 合金 。 粉 末 平均 粒 径 可 低 至 20 微米 。 Ns 靖 密 、 清洁 的 模型 可 在 
数 小 时 内 制作 完成 并 在 几 天 内 运 达 客户 。 

其 特点 是 激光 熔 覆 层 与 基体 为 治 金 结合 ， 结 合 强度 不 低 于 原 基体 材料 的 95%; 对 基 材 
的 热 影响 较 小 ， 引 起 的 变形 也 小 ;材料 范围 广泛 ， 如 独 基 、 销 基 、 铁 基 合 金 、 碳 化 物 复合 
材料 等 ， 可 满足 工件 不 同 用 途 要 求 ， 兼 顾 心 部 性 能 与 表面 特性 ; 熔 覆 层 及 其 界面 组 织 致 
密 ， 蝇 粒 细小 ， 无 孔洞 ， 无 夹杂 裂纹 等 缺陷 ; 可 对 局 部 磨损 或 损伤 的 大 型 设备 贵重 零 前 
件 、 模 具 进 行 修复 ， 延 长 使 用 寿命 ， 熔 覆 工 艺 可 控 性 好 ， 易 实现 自动 化 控制 ， 对 损坏 零 前 
件 ， 可 实现 高 质量 、 快 速 修复 ， 减 少 因 故 障 停机 时 间 ， 降 低 设备 维护 成 本 。 


16. 5. 4 “3D 打印 技术 应 用 领域 与 发 展 前 景 Ns 






































1. 3D 打印 的 应 用 领域 


3D 打印 已 经 逐渐 被 航天 航空 、 汽 车 、 工业 陵 具 制造 、 医学 等 众多 领域 所 接受 ， 此外， 
3D 打印 设备 在 个 人 消费 市 场 的 增 长 也 日 渐 强劲 。 近 几 年 来 ， 全 球 3D Ca et 
保持 在 25% 二 30% 的 平均 增 速 ， 并 有 不 断 加 速 的 趋势 。 在 3D 打印 技术 可 以 打印 器 官 、 
车 、 飞 机 的 今天 ， 它 还 在 创造 无 限 的 可 能 。 著 名 杂志 《经 济 学 人 》 认 为 sD 打印 技术 是 一 
种 新 型 生产 方式 ， 它 能 够 促成 新 的 工业 革命 ， 拥 有 广阔 的 市 场 前 景 。 下 面 举例 说 明 3D 打 
印 技术 的 典型 应 用 。 
1) 航空 科技 
通用 电气 公司 研发 中 心 的 工程 师 用 3D 打印 机 成 功 打印 出 了 航空 发 动机 的 重要 零 部 件 。 
与 传统 制造 相 比 ， 这 一 技术 将 使 该 零件 成 本 缩减 30%、 制 造 周期 缩短 40%。 据 称 通 用 电 
气 公司 已 经 秘密 研发 3D 打印 技术 10 年 之 久 了 。 
2) 医疗 行业 
将 来 外 科 医 生 们 或 许 就 可 以 在 手术 中 现场 利用 打印 设备 打印 出 各 种 尺寸 的 骨 淫 用 于 临 
床 使 用 。 这 种 神奇 的 3D 打印 机 已 经 被 制造 出 来 了 ， 而 用 于 蔡 代 真实 人 体 骨 骼 的 打印 材料 
则 正在 紧锣密鼓 地 测试 之 中 。 在 实验 室 测试 中 ,这 种 骨骼 替代 打印 材料 已 经 被 证 明 可 以 支 
持 人 体 骨 骼 细胞 在 其 中 生长 ， 并 且 其 有 效 性 也 已 经 在 老鼠 和 兔子 身上 得 到 了 验证 。 未 来 数 
E 内 ， 打 印 出 的 质量 更 好 的 骨骼 替代 品 或 将 帮助 外 科 手 术 医 师 进 行 骨 骼 损伤 的 修复 ， 用 于 
牙医 诊所 ,其 至 帮助 骨 质 政 松 症 患者 恢复 健康 。 
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DD 


这 种 骨骼 支架 的 主要 材料 成 分 是 磷酸 钙 ， 其 中 还 额外 添加 了 硅 和 锌 以 便 增强 其 强度 。 
当 它 被 植 信 人 体内 之 后 可 以 暂时 起 到 骨骼 的 支撑 作用 ， 并 在 此 过 程 中 帮助 正常 骨骼 细胞 生 
长 发 育 并 由 此 修复 之 前 的 损伤 ， 随 后 这 种 材料 可 以 在 人 体内 自然 溶解 。 

3) 文物 行业 

美国 德 雷 塞 尔 大 学 的 研究 人 员 通 过 对 化 石 进行 3D 扫描 ， 利 用 3D 打印 技术 做 出 了 适合 研 
究 的 3D 模型 ， 不 但 保留 了 原 化 石 所 有 的 外 在 特征 ， 同 时 还 做 了 比例 缩减 ， 更 适合 研究 。 

博物 馆 里 常常 会 用 很 多 复杂 的 蔡 代 品 来 保护 原始 作品 不 受 环 境 或 意外 事件 的 伤害 ， 同 
时 复制 品 也 能 将 艺术 或 文物 的 影响 传递 给 更 多 更 远 的 人 。 史 密 森 尼 博 物 馆 就 因为 原始 的 托 
马 斯 杰 弗 进 像 要 放 在 弗吉尼亚 州 展览 ， 所 以 博物 馆 用 了 一 个 巨大 的 3D 打印 替代 品 放 在 

4) 建筑 领 

nt 工程 师 和 设计 师 们 已 经 接受 了 用 3D 打印 机 帮凶 几 从 筑 模 型， 这 种 方法 快 
速 、 成 本 低 、 环 保 ， 同 时 制作 精美 ， 能 节省 大 量 材 料 ， 完全 合乎 设计 者 的 要 求 。 

DUS 公司 的 3D 打印 展览 馆 正在 利用 3D 打印 技术 制作 全 球 最 大 的 3D 打印 房屋 ,该 
公司 使 用 的 名 为 KamerMaker 的 3D 打印 机 高 达 6 米 ; 可 安置 在 废弃 集装箱 内 。Kamer- 
Maker 的 功能 与 桌面 3D 打印 机 相似 ， 了 

5) 汽车 行业 

2013 年 11 月， 世界 上 第 一 吉 完 全 通过 3D 打印 技术 制造 的 汽车 诞生 。 这 辆 命名 为 Ur- 
bee 2 0 A 司 KOR Ecologic、 RedEye On Demand 直接 数字 制造 商 及 3D 打 
印 制造 商 Stratsys 三 公司 联合 设计 的 。 这 款 汽车 拥有 | 3 个 车 轮 ， 动力 7 马力 (5KW),， 并 
目 采用 后 轮 驱 动 方式. “ee 2 的 燃油 效率 非常 高 ,如 果 驾 驶 它 横 穿 美国 ， 行 驶 4 500 公 
里 的 距离 ， 油 耗 一 共 具 有 38 升 。KOR Etalogie 的 首席 设计 师 兼 老板 吉姆 . 科 尔 表示 : 
“Urbee 2 超过 50% 的 部 分 都 是 通过 3D 打印 技术 制造 的 ， 驾驶 者 能 够 看 到 和 摸 到 的 部 分 基 
本 都 是 3D 打印 出 来 ,并且 打印 的 材料 选择 的 是 ABS 塑料 。” 

2. 3D 打印 技术 的 发 展 限制 因素 


1) 价格 因素 

3D 打印 技术 需要 承担 的 花费 是 高 兄 的 。 大 多 数 桌 面 级 3D 打印 机 的 售 价 在 2 万 元 人 民 
币 左右 。 对 于 桌面 级 3D 打印 机 来 说 ， 由 于 仅 能 打印 塑料 产品 ， 因 此 使 用 范围 非常 有 限 ， 
而 且 对 于 家 庭 用 户 来 说 ，3D 打印 机 的 使 用 成 本 仍然 很 高 。 因 为 在 打印 一 个 物品 之 前 ， 人 
们 必须 会 用 3D 建 模 ， 然 后 将 数据 转换 成 3D 打印 机 能 够 读 取 的 格式 ， 最 后 再 进行 打印 。 
2) 原材料 
3D 打印 与 普通 打印 的 主要 区 别 在 于 打印 材料 。 以 色 列 的 Object 是 掌握 最 多 打印 材料 
的 公司 。 它 已 经 实现 了 用 14 种 基本 材料 混搭 出 107 种 材料 ， 然 而 这 些 材料 与 自然 界 中 的 
材料 相 比 还 相差 甚 远 ， 而 且 这 些 材 料 的 价格 昂贵 。 
3) 行业 标准 

目前 ，3D 打印 机 缺乏 行业 标准 ， 同 一 个 3D 模型 在 不 同 的 打印 机 上 打印 ， 所 得 到 的 结 
果 是 大 不 相同 的 。 此 外 ， 打 印 原材料 也 缺乏 标准 。3D 打印 机 生产 商 所 用 的 原料 一 致 性 太 
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差 ， 从 形式 到 内 容 千 差 万 别 ， 这 让 材料 生产 商 很 难 进入 ， 研 发 成 本 和 供 货 风 险 
以 形成 产业 链 。 

4) 健康 危害 

3D 打印 技术 日 渐 普 及 ， 应 用 于 医学 、 建 筑 和 军事 等 领域 ， 甚 至 开始 家 用 化 。 但 该 技 
术 在 逐渐 被 广泛 应 用 的 同时 ， 和 危害 也 日 趋 暴露 出 来 。 家 用 3D 打印 机 在 室内 运作 时 ， 会 释 
放大 量 有 毒 超 微细 粒子 (UFP)， 影 响 人 体 健 康 。 市 面 上 的 3D 打印 机 首先 将 塑料 加 热 ， 然 
后 通过 喷嘴 喷 出 ， 造 出 设计 模型 。 这 过 程 类 似 工 业 生产 ,会 释 出 有 毒物 质 ， 微 粒 会 在 空中 
飘浮 ， 容 易 被 人 吸 人 肺 部 甚至 脑 部 ， 过 度 积聚 可 能 会 引发 肺病 、 血 液 及 神经 系统 疾病 ， 其 
至 导致 死亡 。 

3，3DD 打印 技术 发 展 前 景 Ey 

作为 一 种 全 新 的 制造 方式 ，3D 打印 的 确 正在 给 传统 的 制造 下 业 带 来 深远 的 影响 ，3D 
打印 被 业界 誉 为 “第 三 次 工业 革命 ”的 引领 技术 。 相 对 于 传统 的 机 械 加 工 ，3D 打印 具有 
以 下 突出 特点 : 原材料 利用 率 提高 ， 生 产 废料 减少 @ 产 品 形状 结构 的 设计 自由 度 大 幅 
提高 ， 并 且 形 状 复杂 度 的 提高 几乎 不 会 带 来 额外 制造 成 本 ; @ 制 造 流程 简化 ， 制 造 的 数字 
化 程度 和 设备 的 通用 性 水 平 进一步 上 升 。  、 开 

与 传统 生产 方式 相 比 ，3D 打印 技术 的 确 是 重大 变革 ,但 目前 和 近 中 期 还 不 具备 推动 
第 三 次 工业 革命 的 本 领 ， 也 不 会 是 传统 制造 业 的 终结 者 。 目 前 的 3D 打印 技术 在 复杂 构件 、 
新 产品 开发 、 协 同 制造 和 实现 创意 方面 较 有 优势 ， 最 理想 的 应 用 是 在 个 性 化 或 者 定制 化 的 
领域 。 因 此 ， 近 中 期 还 不 可 能 完全 替代 传统 的 制造 技术 ， 应 该 是 优势 互补 。 

3D 打印 技术 虽然 也 许 会 重 振 部 分 发 达 国家 制造 业 竞争 力 ， 但 是 短期 内 还 难以 颠覆 整 
个 传统 制造 业 模式 ;理由 有 三 个 方面 Q@3D 打印 只 4 是 新 的 精密 技术 与 信息 化 技术 的 融合 ， 
相 比 于 机 器 化 大 生产 不 是 替代 关系 ， 而 是 平行 和 互补 关系 ; @3D 打印 原材料 种 类 有 限 ， 
决定 了 绝 大 多 数 产品 打印 不 出 来 ; @ 个 性 化 打印 成 本 极 高 ， 很 难 实现 传统 制造 方式 的 大 批 
量 、 低 成 本 制造 。 

综合 3D 打印 产业 的 技术 特点 和 发 展现 状 ， 未 来 行业 发 展 趋 势 会 存在 以 下 特点 。 

(1) 3D 打印 个 人 消费 保持 高 速 增 长 。 随 着 “个 人 制造 ”的 兴起 ， 在 个 人 消费 领域 ， 
3D 打印 行业 预计 仍 会 保持 相对 较 高 的 增 速 ， 有 助 于 拉动 个 人 使 用 的 桌面 3D 打印 设备 的 需 
求 ， 同 时 也 会 促进 上 游 打 印 材料 (主要 以 光敏 树脂 和 塑料 为 主 ) 的 消费 。 

(2) 3D 打印 金属 材料 应 用 程度 不 断 加 深 。 在 工业 消费 领域 ， 由 于 3D 打印 金属 材料 的 
不 断 发 展 ， 以 及 金属 本 身 在 工业 制造 中 的 广泛 应 用 ， 前 瞻 预 计 ， 以 激光 金属 烧结 为 主要 成 
型 技术 的 3D 打印 设备 将 会 在 未 来 工业 领域 的 应 用 中 获得 相对 较 快 的 发 展 。 中 短期 内 ， 这 
一 领域 的 应 用 仍 会 集中 在 产品 设计 和 工具 制造 环节 。 

(3) 产业 链 上 的 专业 分 工会 进一步 深化 。 现 阶段 ， 主 要 的 3D 打印 企业 一 般 以 材料 供 
应 、 设 备 制造 和 打印 服务 的 综合 形式 存在 。 这 是 由 产业 发 展 初期 技术 推广 和 市 场 规模 的 限 
制 所 致 。 长 期 来 看 ， 产 业 链 的 各 环节 会 产生 专业 化 的 分 离 ， 专 业 材 料 供应 商 和 打印 企业 会 
出 现 ， 产 品 设计 服务 会 独立 或 向 下 游 消费 企业 转移 。3D 打印 有 望 转化 为 一 个 真正 意义 上 
的 工具 平台 。 
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本 章 小 结 


先进 制造 技术 是 传统 制造 技术 不 断 吸收 机 械 、 电 子 、 人 信息、 材料 、 能 源 和 现代 管理 等 
方面 的 成 果 而 产生 的 。 本 章 介绍 了 先进 制造 技术 和 几 种 典型 模式 ， 分 别 对 CIMS、 大 规模 
定制 、 绿 色 制 造 和 3D 打印 技术 的 产生 背景 、 基 本 概念 和 特点 、 基 本 构成 、 实 施 程序 、 应 
用 领域 等 进行 了 论述 ， 为 企业 选择 适合 的 先进 制造 技术 提供 了 参考 。 








思考 与 练习 
从 
. 现代 企业 面临 的 生产 环境 有 什么 特点 ? 
. 先进 制造 技术 的 概念 是 什么 ? 人 


. 何 为 CIMS、 大 规模 定制 、 绿 色 制 造 和 3D 打 

. 大 规模 定制 实施 步骤 、 rr 0 

. 简 述 绿色 制造 的 主要 内 容 。 

“ 何 为 绿色 设计 ? 绿色 设计 通常 包括 SY 

.什么 是 逆向 物流 ?供应 链 中 产品 i 再 利用 的 方式 有 哪些 ? 


ms 


“一 服务 器 产业 的 夫人 

自 20 世纪 90 年 代 记 示人 入 息 与 通信 产业 作 考 全球 泪 狐 极 、 最 有 生命 力 的 新 兴 生 产 力 的 代表 ， 正 日 
益 成 为 社会 与 经 济 发 展 的 强大 动力 。“ 信 息 高 速 公路 9 等 目标 的 提出 ， 更 成 为 世界 各 国 早日 路 上 “信息 忆 
车 ”的 最 佳 契 机 。》 在 产业 界 围绕 着 这 一 目标 所 做 的 种 种 努力 中 ， 对 服务 器 市 场 的 开发 和 利用 ， 无 疑 是 眼 
下 最 有 价值 也 是 最 系 待 解决 的 课题 。 国 内 服务 器 市 场 竞争 日 趋 激烈 ， 而 客户 的 个 性 化 要 求 又 越 来 越 强 ， 
传统 的 大 规模 生产 已 经 提 襟 见 肘 ， 
务 器 产业 发 展 的 新 趋势。 

随 着 更 多 厂商 进入 服务 器 产业 和 国际 IT 市 场 需求 的 下 跌 ， 国 内 的 服务 器 市 场 竞争 日 益 激烈 ， 正 逐步 
发 展 成 为 第 二 个 PC 市场。 与 此 同时 ， 随 着 国内 各 行业 信息 化 应 用 的 深入 ， 用 户 对 服务 器 的 个 性 化 需求 
增加 ， 服 务 器 市 场 上 出 现 更 多 的 多 元 化 与 细 分 化 。 面 对 越 来 越 难以 预测 的 市 场 ， 服 务 器 厂商 传统 的 大 规 
模 生产 已 与 现代 市 场 竞争 越 来 越 不 适应 。 正 是 在 这 样 的 历史 背景 下 ， 大 规模 定制 在 国内 领先 的 IA 服务 器 
厂商 宝 德 科 技 公司 应 运 而 生 了 ， 并 开始 逐步 成 为 国内 服务 器 产业 发 展 的 新 趋势 。 

1. 个 性 化 服务 器 市 场 新 卖点 

满足 用 户 个 性 化 几乎 成 为 服务 器 厂商 的 共识 。 早 在 2000 年 ， 国 内 服务 器 厂商 就 纷纷 针对 用 户 的 不 同 
需求 ， 推 出 文件 服务 器 、E-mail 服务 器 、Web 应 用 服务 器 、 负 载 均 衡 服务 器 、VPN 服务 器 、 网 络 加 速 服 
务 器 、NAS 服务 器 等 。 各 种 面向 用 户 不 同 应 用 需求 并 具备 个 性 化 功能 的 服务 器 产品 ， 使 个 性 化 十 足 的 功 
能 服务 器 市 场 迅 速 增长 并 成 为 服务 器 市 场 最 具 活 力 和 创新 的 市 场 。 在 Intel 服务 器 建筑 模块 战略 的 推动 
下 ， 功 能 服务 器 一 度 成 为 市 场 的 主流 。“ 以 应 用 为 本 、 为 客户 量 身 定做 ”为 特征 的 个 性 化 服务 器 无 疑 正成 
为 服务 器 市 场 的 新 的 增长 点 。 


~ oo 





492 


en cessor 信人 


2. 大 规模 定制 一 一 服务 器 供需 商业 模式 革命 

相对 于 我 们 熟悉 的 规模 化 生产 ， 大 规模 定制 可 以 说 是 一 种 全 新 的 生产 模式 。 大 规模 定制 是 根据 每 个 
用 户 的 特殊 需求 ， 用 大 规模 生产 的 效益 完成 定制 产品 的 生产 ， 从 而 实现 用 户 的 个 性 化 和 大 规模 生产 的 有 
机 结合 。 正 因为 综合 了 大 规模 生产 和 多 品种 生产 的 优点 ， 能 够 同时 达到 产品 的 低 成 本 和 品种 多 样 化 的 目 
的 。 如 今 ， 大 规模 定制 已 经 从 技术 前 沿 变 成 行业 发 展 的 必然 趋势 ， 成 为 企业 竞争 的 重要 手段。 

目前 ， 国 内 服务 器 市 场 群雄 并 起 ， 竞 争 已 经 日 益 白 热 化 。 服 务 器 产品 已 经 商 度 同 质 化 ， 要 在 竞争 中 
获得 优势 ， 国 内 服务 器 制造 商 能 起 到 的 作用 只 是 转换 生产 方式 ,建立 一 种 隐 性 的 、 面 向 硕 客 的 、 可 重组 
的 业务 流程 。 因 此 ， 实 行 企业 再 造 、 流 程 重组 几乎 都 成 为 IBM、HP、 浪 潮 、 联 想 服 务 器 厂商 的 工作 重 
心 。 同 时 ， 由 于 大 规模 定制 的 生产 方式 通过 采用 通用 化 的 设计 和 和 柔性 制造 技术 ， 能 够 有 效 地 降低 定制 产 
品 的 开发 和 生产 成 本 ， 且 大 规模 定制 的 产品 都 因 用 户 的 需求 而 生产 ， 几 乎 没有 库存 ， 也 没有 产品 老化、 
过 期 、 变 质 、 报 庆 竺 现象， 产品 的 迅速 上 市 能 够 降低 企业 的 营销 成 本 。 重 要 的 是 ， 在 大 规模 定制 生产 方 
式 下 ， 服 务 器 厂商 是 根据 茶 一 细 分 市 场 客户 的 要 求 ， 提 供 完全 个 性 化 定制 的 服务 器 产品 ， 做 到 每 一 个 客 
户 都 能 买 到 自己 称心 如 意 的 服务 器 产品 。 

3. 大 规模 定制 离 我 们 多 运 /XK 

随 着 IA 技术 的 迅 生发 展 ， 基 于 开放 架构 和 业界 标准 的 Intel NT 
TT TOT CTT oh 
A i AM ft ee 
实质 上 已 经 成 为 争夺 市 场 和 发 展 空间 的 基础 。 目 前 ,\ 国 内容 业 的 TA 服务 器 厂商 宝 德 科技 已 经 宣布 在 先前 
接 需 定制 的 基础 上 ， 开 始 在 业内 率先 实施 大 规模 定购 华 产 策 咯 ， 从 而 被 一 些 业 内 人 士 看 作 是 国内 服务 
器 规模 定制 生产 的 一 个 历史 性 开端 。 AS- 

Ns A AS Bt i 
效率 ， 它 和 助 训 尔 在 更 加 有 利 可 国 的 琶 才 加 市 场 夺取 份 颖 ， 这 已 关 生息 IBM、 训 普 竺 老牌 服务 器 生产 衣 
开始 竭力 降低 成 本 、 提 高 效率 ， 为 顾客 提供 更 经 济 的 选择 a 区 多 公司 以 特有 的 模式 经 营 计算 机 为 用 户 
定制 。 确 立 价格 与 性 能 优 芝 的 委 争 第 族 ， 采 取 直 供 计算 机 办 宾 ， 有 去 中 间 环 节 。 旧 前 TBM、 吉 普 等 国外 
服务 器 厂商 已 经 在 我 国策 深圳 、 上 海 等 地 投资 建立 工作 改天 力 扩大 生产 规模 ， 推 行 本 土 化 政策 ， 实 施 低 
成 本 策略 ， 以 在 点 撕 商 册 产品 市 场 的 同时 ， 抢 大 县 秒 吕 单 低 端 产品 市 场 。 普 虽 的 大 规模 定制 生产 已 经 
Ny 人 

4. 与 顾客 结 

制造 服务 器 有 不 同方 法 。 如 果 以 服务 器 制造 工程 师 为 中 心 和 服务 器 ， 工 程 师 们 整 天 想 着 怎样 利用 自 
己 的 技术 ， 发 明 新 东西 把 它 造 出 来 ， 然 后 看 看 有 哪些 人 需要 。 而 戴尔 用 自己 的 方法 造 服务 器 ， 第 一 步 需 
要 认识 顾客 ， 第 二 步 了 解 他 们 的 需求 和 好 恶 ， 要 知道 他 们 所 在 意 的 价格 ;第 三 步 需要 本 公司 能 对 他 们 业 
务 效率 的 提升 做 些 什么 。 病 尔 景 大 的 竞争 优势 在 于 了 解 顾客 。 他 们 一 直 在 想 ， 什 么 样 的 顾客 才 是 最 好 的 
顾客 ? 是 最 大 的 顾客 码 ? 是 购买 力 最 强 的 顾客 吗 ? 是 对 本 公司 的 服务 要 求 最 少 的 顾客 吗 ? 这 些 顾 客 果然 
是 受 欢 迎 的 ， 但 不 是 最 好 的 顾客 。 最 好 的 顾客 应 该 是 能 够 给 戴尔 公司 以 最 大 启发 的 质 客 ， 能 够 使 部 尔 公 
司 超越 现 有 产品 和 服务 ， 提 供 更 大 附加 值 的 顾客 。 

问题 与 讨论 ， 

(GD 你 认为 国内 服务 器 市 场 竞争 的 特点 是 什么 ? 

(2) 戴尔 公司 的 “直销 模式 ”是 怎样 产生 的 ? 戴尔 公司 是 如 何 看 待 自己 的 顾客 的 ? 
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